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Tabla	 2.2.	 Evolución	 de	 algunos	 agregados	 macroeconómicos	 en	 el	 conjunto	 de	
actividades	económicas	recogidas	por	la	CNAE	desde	2006	hasta	2016		




Tabla	 2.5.	Ranking	 nacional	 de	 las	 cinco	 principales	 empresas	 de	 retail	 (CNAE	 2009,	
división	47)	según	su	nivel	de	facturación	





















El	 sector	de	 la	distribución	comercial	está	viviendo	 importantes	cambios	en	 los	







las	 condiciones	 y	 tiempos	 de	 entrega	 y	 potenciar	 el	 uso	 de	 las	 redes	 sociales	 para	
mejorar	 la	 interacción	 con	 el	 consumidor,	 sin	 descuidar	 el	 servicio	 en	 las	 tiendas	
físicas,	son	los	principales	retos	a	los	que	se	enfrentan.		
 
Este	 TFG	 analiza	 el	 impacto	 de	 la	 introducción	 de	 estos	 nuevos	 modelos	 de	
negocio,	especialmente	 la	venta	online,	en	 las	empresas	del	sector	de	 la	distribución	
en	España. 
Este	 sector	 ha	 permanecido	 en	 el	mercado	mucho	 tiempo	 con	 el	mismo	modelo	 de	
venta,	liderado	por	las	grandes	empresas	ya	establecidas.	Sin	embargo,	la	entrada	de	
nuevas	empresas	con	nuevas	ideas	y	métodos	de	venta	ha	influido	significativamente,	
afectando	 a	 la	 cuota	 de	mercado	 tanto	 de	 las	 distribuidoras	más	maduras	 como	 de	
aquellas	con	menor	antigüedad	y	experiencia.	
 












mercado	 y	 en	 las	 empresas	 tradicionales	 dedicadas	 al	 sector	 de	 la	 distribución	
comercial,	 como	 gran	 potencia	 dentro	 del	 ámbito	 nacional,	 la	 entrada	 de	 nuevas	






















- En	 primer	 lugar,	 es	 necesario	 conocer	 el	 sector	 en	 todos	 los	 aspectos,	 así	
como	su	entorno,	y	describir	cómo	ha	sido	su	evolución	en	el	tiempo.	
	
- El	 segundo,	 es	 identificar	 las	 características	 de	 los	 modelos	 de	 negocio	
tradicional	 y	 cómo	 ha	 sido	 la	 aparición	 de	 los	 modelos	 más	 actuales	 y	 el	
impacto	causado	sobre	los	primeros.	
	
- Y	 el	 tercero	 y	 último,	 consiste	 en	 ejemplificar	 un	 modelo	 de	 negocio	 de	
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Además,	 he	 empleado	 la	 consulta	 a	 fuentes	 estadísticas	 y	 documentales	 para	
obtener	información	relevante	para	el	estudio	realizado.	
	
Concluimos	 en	 que	 a	 través	 de	 esta	 metodología	 se	 pretende	 conseguir	 los	
objetivos	marcados	previamente	en	el	punto	anterior.	
	 	











Para	 analizar	 a	 los	 consumidores,	 destacaríamos	 el	 conocer	 el	 tamaño	 de	 la	
población	junto	con	la	tendencia	evolutiva,	los	hábitos	de	vida	y	consumo,	los	gustos	y	




lo	que	 invertir	 y	producir	para	poder	 satisfacer	 las	necesidades	de	 los	 consumidores	




Para	poder	 realizar	 un	 análisis	 en	profundidad,	 primero	procederemos	 a	 hacer	
una	 aproximación	 al	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 para	 observar	 las	 posibles	





El	 concepto	 de	 distribución	 comercial	 lo	 podemos	 entender	 de	 dos	 modos	
distintos	 según	 el	 enfoque.	 Esto	 es,	 la	 distribución	 comercial	 como	 un	 sector	 de	 la	
economía	o	bien	como	uno	de	los	procesos	empresariales	(Casares	y	Rebollo,	2005).		
Como	sector	de	la	economía,	podemos	entender	la	distribución	comercial	como	
un	nexo	entre	 la	producción	y	el	 consumo,	a	 través	del	cual	 se	pueden	controlar	 los	
desajustes	 entre	 ambos,	 es	 decir,	 tanto	 el	 origen	 como	el	 destino	del	 producto.	 Por	
ello,	 entendemos	 que	 es	 la	 manera	 de	 ajustar	 la	 oferta	 de	 las	 empresas	 con	 la	
demanda	 de	 los	 consumidores.	 Todo	 ello	 teniendo	 en	 cuenta	 la	 existencia	 de	 los	
intermediarios	 comerciales,	 sabiendo	 que	 pueden	 o	 no	 formar	 parte	 de	 este	 ajuste	
entre	 la	 oferta	 y	 demanda.	 Estos	 intermediarios,	 pueden	 ser	 distribuidores	 o	 no	
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distribuidores,	 pero	en	este	 trabajo	 analizaremos	el	 caso	de	 los	distribuidores.	 Estos	
son	 aquellos	 que	 integran	 a	 los	 comerciantes,	 que	 adquieren	 la	 propiedad	 de	 las	
mercancías	que	revenden,	pudiendo	ser	mayoristas	o	minoristas.	
Podemos	decir	que	 la	 relevancia	de	 la	distribución	 comercial	 en	 las	economías	
modernas	 se	 ha	 visto	 alterada	 de	 manera	 significativa	 por	 la	 evolución	 de	 los	
mercados.	Esta	evolución	ha	 sido	causada	por	 las	 transformaciones	en	 las	pautas	de	






Como	hemos	 comentado	 previamente,	 el	 objetivo	 de	 la	 distribución	 comercial	
trata	de	ajustar	la	oferta	y	la	demanda	para	dar	paso	de	esta	manera	al	consumo	de	los	





• Utilidad	 temporal:	 es	 la	 que	 permite	 la	 adecuación	 de	 la	 producción	 y	 el	
consumo	en	los	diferentes	momentos	del	año,	puesto	que	hay	productos	que	
sólo	 están	 disponibles	 durante	 ciertas	 épocas	 del	 año,	 como	 es	 el	 caso	 de	
algunas	 frutas	 y	 verduras,	 y	 para	 poder	 disponer	 de	 ellos	 en	 épocas	 de	 no	
producción,	es	necesario	su	almacenamiento.	
• Utilidad	de	forma:	es	la	que	consigue	que	la	presentación	del	producto	sea	en	
la	 forma	 adecuada	 para	 su	 consumo,	 de	 modo	 que,	 a	 pesar	 de	 que	 los	
fabricantes	produzcan	en	grandes	cantidades	de	producto	para	aprovechar	las	
llamadas	 economías	 de	 escala,	 al	 consumidor	 se	 le	 presentan	 en	 unidades	
sueltas	de	producto	o	ciertas	unidades	de	este	en	su	correspondiente	caja.	
• Utilidad	de	la	posesión:	es	la	encargada	de	la	transmisión	de	la	propiedad,	así	
como	 de	 proporcionar	 la	 información	 necesaria	 sobre	 lo	 distribuido,	 puesto	
que,	al	pagar	por	la	mercancía	se	entiende	la	libre	disposición	de	esta	para	su	
uso,	 generando	 información	 relevante	 para	 los	 miembros	 del	 canal	 de	
distribución	 sobre	 las	 características	 de	 los	 productos,	 sus	 precios,	 las	
promociones	y	descuentos,	etcétera.	






Podemos	 decir	 que	 es	 un	 elemento	 clave	 del	marketing-mix	 de	 una	 empresa,	
siendo	 básica	 como	 nexo	 entre	 el	 producto	 y	 los	 consumidores.	 Es	 por	 ello	 que	 un	
buen	 sistema	 de	 distribución	 comercial	 tiene	 que	 satisfacer	 los	 factores	 de	 tiempo,	
lugar	y	cantidad	(Udiz,	2013).		
	






La	 estructura	 de	 la	 distribución	 comercial	 está	 basada	 en	 los	 canales	 de	
distribución	 utilizados.	 Como	 con	 el	 concepto	 de	 distribución	 comercial,	 podemos	




que	 la	 empresa	 comercializará,	 todo	 ello	 en	 función	 del	 posicionamiento	 de	 esta	
(Soret,	2006)	
A	su	vez,	podemos	decir	que	la	estructura	de	la	distribución	comercial	tiene	dos	
dimensiones,	 en	 función	 del	 contenido	 de	 los	 flujos	 generados	 en	 el	 canal	 de	
distribución:	
• Dimensión	transaccional:	se	refiere	a	 los	canales	que	 integran	 los	flujos	que	a	




o Flujo	 de	 negociación:	 se	 trata	 de	 aquel	 en	 el	 que	 se	 transmite	 la	
propiedad	de	los	productos	mediante	los	acuerdos	entre	miembros	del	
canal	 a	 través	 de	 un	 contrato	 de	 compraventa	 con	 sus	 condiciones	
generales	como	son	los	precios	o	los	plazos	de	pago.	
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o Flujo	 financiero:	en	el	que	se	analizan	 los	mecanismos	de	 financiación	




o Flujo	 de	 información:	 aquel	 en	 el	 que	 se	 reflejan	 las	 propuestas	





o Flujo	de	riesgo:	el	que	refleja	el	 riesgo	al	que	se	puede	 incurrir	con	 la	
transmisión	 de	 los	 productos	 comercializados,	 por	 diferentes	motivos	





los	 productos.	 Los	 flujos	 comprendidos,	 que	 describiremos	 a	 continuación,	
definen	 la	 logística	 para	 la	 transmisión	 de	 los	 productos,	 la	 cual	 puede	 ser	
inversa,	en	el	caso	de	que	los	productos	tengan	que	volver	al	origen,	en	casos	
como	 el	 de	 los	 bienes	 defectuosos,	 o	 como	 parte	 de	 un	 proceso	 productivo	
nuevo	en	el	caso	del	reciclado,	etcétera.	Los	flujos	son	los	siguientes:	
	
o Flujo	 de	 pedido:	 aquel	 que	 da	 comienzo	 al	 proceso	 logístico,	 que	 se	
inicia	 con	 la	 orden	 de	 pedido	 y	 que	 da	 paso	 a	 los	 siguientes	 flujos.	
Podemos	 afirmar	 que	 las	 tecnologías	 de	 la	 información	 han	 podido	
mejorar	el	nivel	de	respuesta	del	canal.	
	
o Flujo	 de	 almacenamiento:	 como	hemos	 comentado	 previamente,	 hay	
productos	 que	 no	 se	 comercializan	 en	 el	 momento	 en	 el	 que	 se	
fabrican,	como	por	ejemplo	en	el	caso	de	productos	estacionales,	y	por	
ello	 se	 requiere	 del	 almacenamiento	 de	 estos	 teniendo	 en	 cuenta	 la	
estimación	de	ventas	según	los	requerimientos	de	los	consumidores.	
	
o Flujo	de	 transporte:	 es	aquel	que	da	paso	al	desplazamiento	 físico	de	
los	 productos	 a	 los	 diferentes	 destinos	 integrados	 dentro	 del	 canal,	
como	 pueden	 ser	 fábricas,	 almacenes,	 tiendas	 o	 puntos	 de	 venta,	
domicilios,	etcétera.	Es	muy	común	que	para	este	 flujo	se	 recurra	a	 la	
subcontratación	de	empresas	de	transporte	o	logistas.	
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Una	vez	analizada	la	estructura	de	 la	distribución	comercial	a	través	de	sus	dos	




Como	 hemos	 comentado	 previamente,	 la	 distribución	 comercial	 se	 puede	
entender	 como	 uno	 de	 los	 procesos	 de	 la	 empresa	 productora,	 en	 cuanto	 a	 la	
planificación	comercial	y	de	marketing.	Es	por	eso	que	tiene	una	influencia	directa	en	
los	resultados	empresariales	(Sainz	de	Vicuña,	1996).	
Dentro	 de	 este	 proceso,	 las	 empresas	 se	 encargan	 de	 especificar	 aquellos	
objetivos	 que	 se	 plantean	 conseguir	mediante	 su	 política	 de	 distribución	 comercial,	
que	 a	 su	 vez	 vienen	 definidos	 en	 sus	 objetivos	 comerciales	 y	 de	 marketing	 y	
previamente,	 en	 los	 objetivos	 generales	 de	 la	 empresa.	 Es	 por	 ello	 que	 cualquier	
estrategia	 de	 distribución	 es	 la	 responsable	 de	 que	 se	 escoja	 el	 mejor	 canal	 de	
distribución,	 entendiendo	 como	 mejor	 aquel	 que	 suponga	 un	 coste	 menor	 para	 la	
empresa,	 siempre	 y	 cuando	 se	 cumplan	 con	 las	 expectativas	 de	 los	 consumidores	
acerca	 del	 producto,	 así	 como	 del	 servicio	 requerido	 para	 ofertarlo.	 Es	 posible	 la	
comercialización	de	ciertos	productos	sin	publicidad	o	promoción,	pero	al	igual	que	no	
es	posible	la	venta	de	un	producto	sin	su	existencia,	tampoco	lo	es	sin	su	distribución,	
puesto	 que	 precisamente	 esta	 es	 la	 encargada	 de	 que	 se	 comercialice	 el	 producto,	
siempre	 cumpliendo	 las	 características,	 entre	 las	 que	 incluimos	 el	 precio,	 que	 se	
contemplen	en	la	estrategia	comercial	de	la	empresa.	
La	 relevancia	 o	 magnitud	 de	 la	 distribución	 comercial,	 la	 podemos	 observar	
según	su	incidencia	en	el	resto	de	componentes	del	marketing-mix,	 los	cuales	hemos	
nombrado	 previamente.	 En	 el	 caso	 de	 la	 estrategia	 de	 producto,	 esta	 puede	
corresponderse	 desde	 la	 venta	 con	 un	 distribuidor	 renombrado	 hasta	 la	
comercialización	en	tiendas	de	descuento.	En	cuanto	a	la	estructura	de	precios	de	una	
empresa	 contemplada	en	 su	estrategia	 comercial,	 está	basada	en	 la	 selección	de	un	
número	 limitado	 de	 distribuidores	 del	 producto	 o	 bien,	 una	 distribución	 masiva	 de	
este.	Por	último,	la	estrategia	de	publicidad	o	promoción,	tiene	que	ver	con	si	la	venta	
es	directa	al	consumidor	o	se	utilizan	intermediarios	comerciales	para	esta.	
Es	 por	 eso	que	el	 fabricante	 tiene	que	 conocer	 la	 relevancia	 de	 la	 distribución	
comercial	 dentro	 de	 su	 estrategia	 comercial,	 para	 entender	 las	 posibilidades	
distributivas	con	las	que	cuenta,	teniendo	en	cuenta	que	influyen	directamente:	
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• Las	 características	 del	 producto:	 tales	 como	 el	 precio,	 su	 perecibilidad,	 el	




• El	 mercado:	 se	 refiere	 a	 los	 consumidores	 potenciales	 del	 producto	 o	 bien	
ciertas	 características	 de	 estos,	 como	 pueden	 ser	 sus	 gustos	 y	 hábitos	 de	
compra	o	su	situación	geográfica.		
	
• Las	 organizaciones	 participantes:	 engloba	 al	 fabricante,	 los	 intermediarios	
comerciales,	los	competidores	y	los	poderes	públicos.	





Con	 el	 mayor	 uso	 de	 Internet	 y	 el	 comercio	 electrónico,	 ha	 habido	
transformaciones	 en	 los	 canales	 de	 distribución,	 con	 el	 fin	 de	 lograr	 adaptarse	 a	 las	
nuevas	 tecnologías.	 Es	 por	 eso	 que,	mediante	 este	 tipo	 de	 distribución,	 la	 distancia	
entre	 los	consumidores	 finales	y	 los	productores	 se	 reduce,	en	 lo	que	se	 refiere	a	 la	




llegue	 a	manos	 del	 consumidor	 final,	 sin	 necesidad	del	 empleo	de	 intermediarios	
comerciales.	 La	 empresa	no	necesita	de	 contratación	externa	para	el	 almacenaje,	
transporte	o	atención	al	 cliente,	puesto	que	 se	encargan	directamente	de	 toda	 la	
cadena	de	distribución.	
• 			Canal	externo:	 se	 trata	de	aquel	canal	en	el	que	se	 la	empresa	 fabricante	del	
producto	contrata	a	otra	empresa	la	distribución	y	comercialización	de	este.	Por	lo	
tanto,	 se	 emplea	 el	 uso	 de	 intermediarios	 comerciales,	 y	 en	 función	 de	 cuántos	
estén	 involucrados	 en	 el	 proceso,	 podemos	 diferenciar	 tres	 tipos	 de	 distribución	
externa:	
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o Corto:	 aquel	 en	 el	 que	 únicamente	 aparece	 un	 intermediario,	 al	 que	
llamamos	 minorista,	 que	 se	 encarga	 de	 distribuir	 el	 producto	 al	
consumidor	final.		
o 	Largo:	 se	 refiere	 a	 aquel	 en	 el	 que	 intervienen	 dos	 intermediarios	




o Doble:	 es	 aquel	 en	 el	 que,	 además	 de	 un	mayorista	 y	 un	minorista,	
también	 aparece	 un	 tercer	 agente	 distribuidor,	 participando	 en	 la	
comercialización	del	producto,	como	es	el	caso	de	las	franquicias.	
La	 empresa	 tiene	 que	 ser	 capaz	 de	 escoger	 el	 tipo	 de	 canal	 que	 resulte	 más	
adecuado	 para	 ella	 en	 función	 de	 ciertos	 aspectos	 como	 pueden	 ser	 los	 costes	
ocasionados,	el	tipo	de	mercado	al	que	se	dirige,	su	estrategia	comercial,	etcétera.		
Además	del	tipo	de	canal,	también	es	muy	importante	la	selección	de	la	longitud	
de	este,	 en	 cuanto	a	 si	 prefiere	distribuir	 al	 consumidor	 final	 de	manera	directa	o	 a	





canal	 escogido.	 Con	 esto	 nos	 referimos	 al	 grado	 de	 presencia	 que	 va	 a	 tener	 el	
producto	comercializado	en	el	mercado	a	través	de	los	canales	escogidos.	Este	puede	
comercializarse	 en	 el	 mayor	 número	 de	 establecimientos	 posible,	 en	 el	 caso	 de	 la	







El	objetivo	de	 la	distribución	 intensiva	es	 llegar	al	mayor	número	de	puntos	de	
venta	 y	 así	 obtener	 el	 máximo	 potencial	 de	 ventas.	 Este	 tipo	 de	 distribución	 es	 la	
adecuada	 para	 aquellos	 productos	 que	 son	 de	 compra	 habitual	 y	 que	 el	 cliente	
adquiere	de	manera	indiferente	en	un	establecimiento	u	otro.	Aquellos	productos	que	
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son	altamente	demandados	y	tiene	un	valor	unitario	bajo.	La	ventaja	de	este	sistema	
de	 distribución	 sería	 la	 accesibilidad	 y	 facilidad	 de	 compra	 para	 el	 cliente.	 Y	 el	
inconveniente	sería	el	coste	para	la	empresa	y	la	pérdida	de	control	sobre	el	producto.	
Con	 la	 distribución	 selectiva	 se	 pretende	 seleccionar	 los	 puntos	 de	 venta	
considerados	más	 adecuados	 para	 la	 comercialización	del	 producto.	 Este	 sistema	de	




de	 establecimientos	 en	 los	 que	 se	 comercializa	 para	 dar	 una	 imagen	 de	 marca	 y	






la	 estrategia	 de	 distribución	 más	 adecuada	 para	 aquellos	 productos	 altamente	
diferenciados	por	los	consumidores	y	con	una	fuerte	imagen	de	marca.	La	ventaja	de	
este	 sistema	distributivo	 sería	 que	el	 fabricante	del	 producto	posee	un	 control	 total	
sobre	 la	 distribución	 del	 producto,	 puesto	 que	 se	 establecen	 condiciones	 en	 el	
denominado	contrato	de	concesión,	 tales	como	el	precio,	 los	objetivos,	 la	 formación	
requerida,	 el	 personal	 necesario,	 etcétera.	 Y	 el	 inconveniente	 sería	 que	 se	 necesita	








aspecto	 cuantitativo,	 hay	 que	 observar	 que	 se	 ha	 conseguido	 el	mayor	 rendimiento	
económico	mediante	el	nivel	de	servicios	óptimo	para	la	venta	del	producto	escogido.	
Y	 en	 cuanto	 al	 aspecto	 cualitativo,	 no	hay	que	olvidar	que	 todo	análisis	 cuantitativo	
viene	 dado	 por	 ciertos	 requerimientos	 cualitativos	 que	 hacen	 que	 sea	 posible	 e	
influyen	sobre	el	rendimiento	(Stern	et	al,	1998).	
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En	lo	que	se	refiere	a	los	indicadores	cuantitativos,	hay	que	observar	el	volumen	
de	ventas	generado	por	el	distribuidor	para	el	fabricante,	en	base	a	la	competencia	y	el	
mercado;	 el	 nivel	 de	 costes	 por	 contratar	 al	 distribuidor	 según	 los	 rendimientos	
generados	 y	 el	 crecimiento	 del	 volumen	 de	 negocio	 con	 la	 participación	 del	




sido	 el	 nivel	 de	 participación	 del	 distribuidor	 y	 los	 problemas	 ocasionados,	 si	 ha	
recibido	 quejas	 de	 los	 clientes	 sobre	 el	 distribuidor	 que	 no	 se	 hayan	 intentado	
solucionar,	etcétera.	






inadecuado.	 Además,	 en	 el	 caso	 de	 que	 el	 producto	 comercializado	 sufriera	 algún	
cambio,	podría	afectar	directamente	a	la	forma	en	la	que	es	distribuido.	
Para	explicar	esto,	podemos	poner	el	ejemplo	del	modelo	del	 ciclo	de	vida	del	
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En	 este	 caso,	 en	 la	 fase	 de	 introducción	 la	 falta	 de	 conocimiento	 sobre	 el	
producto	 a	 comercializar	 por	 parte	 de	 los	 distribuidores,	 al	 ser	 un	 producto	 que	
todavía	 no	 ha	 pasado	 la	 prueba	 del	 mercado,	 hace	 que	 el	 fabricante	 tenga	 que	
seleccionar	 un	 sistema	 de	 distribución	 selectiva	 o	 exclusiva.	 Sin	 embargo,	 con	 el	
aumento	 de	 la	 demanda	 que	 se	 produce	 en	 la	 fase	 de	 crecimiento,	 permite	 que	 la	
empresa	pueda	optar	por	el	sistema	de	distribución	intensiva	y	seleccionar	canales	de	
distribución	 con	 los	 que	 obtener	 altos	 volúmenes	 de	 ventas,	 empleando	 para	 ello	
mayoristas	 o	 cadenas	 distributivas.	 Pasada	 esta	 fase	 y	 entrando	 ya	 en	 la	 fase	 de	
madurez,	en	 la	 que	 el	 producto	 ya	 está	 establecido	 en	 el	mercado	 con	 unas	 ventas	
estabilizadas,	 la	 empresa	 tiene	 que	 asegurarse	 de	 que	 el	 producto	 va	 a	 continuar	
estando	presente	en	el	mercado	y	garantizar	que	el	servicio	ofertado	a	los	clientes	no	
puede	 ser	 mejorado	 por	 la	 competencia.	 Todo	 ello	 teniendo	 en	 cuenta	 que,	 en	
comparación	con	la	etapa	anterior,	los	beneficios	se	ven	afectados	negativamente,	por	
esfuerzos	 que	 tiene	 que	 realizar	 la	 empresa	 para	 continuar	 con	 su	 presencia	 en	 el	
mercado,	 como	 pueden	 ser	 los	 descuentos	 o	 promociones	 comerciales.	 Y	 ya	 para	
finalizar,	 en	 la	 fase	 de	 declive,	 se	 ha	 de	 emplear	 una	 distribución	 selectiva	 para	 no	
verse	 tan	 comprometidos	 con	 el	 mercado	 y	 poder	 así	 marcarse	 como	 objetivo	 la	




En	 el	 caso	 de	 que	 la	 empresa	 seleccione	 un	 canal	 de	 distribución	 externo	 o	
indirecto,	 tendrá	 que	 escoger	 el	 o	 los	 intermediarios	 comerciales	 que	 vayan	 a	
intervenir	 en	 su	 sistema	 distributivo	 de	 manera	 más	 eficiente	 para	 introducir	 sus	
productos	 en	 el	 mercado.	 Es	 por	 ello	 que,	 para	 la	 selección	 de	 los	 intermediarios	
comerciales,	 es	 necesario	 realizar	 una	 investigación	 sobre	 los	 candidatos.	 Hay	 que	
tener	en	cuenta	que,	este	grado	de	 investigación	dependerá	del	riesgo	asociado	a	su	
elección.	Por	 lo	tanto,	cuando	la	relación	contractual	que	se	vaya	a	establecer	con	el	







introducción	 al	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial,	 vamos	 a	 realizar	 una	 breve	
clasificación	del	sector	con	respecto	a	su	actividad	económica.	
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El	sector	de	 la	distribución	comercial	es	muy	amplio,	pero	si	nos	referimos	a	 la	
venta	 al	 consumidor	 (que	 es	 el	 caso	 que	 vamos	 a	 analizar	 en	 este	 trabajo),	 este	 se	




















 Una	 herramienta	 muy	 útil	 para	 conocer	 los	 factores	 que	 afectan	 al	 entorno	
genérico	de	un	sector	o	una	empresa	en	concreto,	es	el	análisis	PEST,	compuesto	por	
los	distintos	ámbitos	que	podemos	clasificar	como:	Político,	Económico,	Sociocultural	y	
Tecnológico.	 Pero,	 además	 podemos	 analizar	 las	 últimas	 vertientes	 que	 formarán	 el	
PESTEL,	que	son	 la	Ecológica	y	 la	 Legal,	de	esta	manera	 tendremos	un	conocimiento	
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para	 la	 actividad	 económica	 de	 las	 empresas	 y	 se	 frena	 tanto	 la	 inversión	 nacional	
como	la	extranjera.	
Si	 hablamos	 de	 los	 factores	 políticos	 en	 España,	 lo	 primero	 que	 podemos	
destacar	 es	 que	 el	 país	 ha	 sufrido	 y	 sigue	 sufriendo	 duros	 momentos	 políticos,	
generando	de	esta	manera	 inestabilidad	de	gobierno	y,	por	 tanto,	dificultad	para	 las	











Tras	 la	 fase	 de	 recesión	 sufrida,	 en	 la	 que	 parte	 de	 la	 economía	 global	 se	
encontraba	 inmersa,	 poco	 a	 poco	 los	 mercados	 internacionales	 se	 han	 ido	
recuperando.	 Pero	 si	 analizamos	 la	 coyuntura	mundial,	 ésta	 se	 resume	 en	 inestable	
con	un	alto	riesgo	de	volatilidad.		
Podemos	 decir	 que	 España	 ha	 atravesado	 por	 una	 etapa	 de	 recuperación	
económica	 sucedida	 durante	 los	 últimos	 cuatro	 años.	 En	 2018,	 la	 economía	
experimentó	 un	 crecimiento	 a	 una	 tasa	 aproximada	 del	 2,5%,	 según	 el	 Fondo	
Monetario	 Internacional	 (a	 partir	 de	 ahora	 FMI)	 en	 2018,	 que	 podemos	 asociar	
principalmente	al	sector	de	construcción	y	al	incremento	del	gasto	público.	A	pesar	de	





a),	 con	un	2,2%	y	un	1,1%	 respectivamente,	 todo	ello	en	medio	de	 la	 incertidumbre	
política	 en	 la	 que	 se	 encuentra	 el	 país,	 el	 posible	 aumento	 de	 la	 presión	 fiscal,	 un	
crecimiento	internacional	más	debilitado	y	el	aumento	del	proteccionismo.	
En	cuanto	a	las	finanzas	públicas,	con	un	2,7%	de	déficit	presupuestario	en	2018,	
este	 tendría	 que	 permanecer	 estable	 durante	 los	 próximos	 años.	 Sin	 embargo,	 la	
deuda	pública	se	estabilizó	en	un	97,2%	del	PIB,	que	asciende	a	casi	el	triple	de	la	cifra	
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antes	 de	 la	 crisis	 económica	 y	 financiera	 del	 2008.	 Las	 áreas	 de	 mayor	 relevancia	
continúan	siendo	las	reformas	estructurales	que	aportan	a	las	regiones	autónomas	una	
mayor	 estabilidad	 presupuestaria,	 así	 como	 financiera.	 Existen	 otro	 tipo	 de	
modificaciones	o	 reformas	pendientes	 como	mejorar	 las	 condiciones	de	empleo	o	 la	
innovación	 tecnológica	 para	 diversificar	 la	 economía	 española.	 En	 el	 caso	 de	 la	
inflación,	esta	se	situó	en	un	1,7%	en	2018,	según	el	FMI	(2018	b).		
En	lo	que	se	refiere	a	la	tasa	de	desempleo,	esta	ha	disminuido	en	España	a	pesar	
de	 continuar	 siendo	muy	 elevada,	 situada	 en	 un	 15,3%,	 pero	 con	 previsión	 de	 una	
reducción	 en	 2019	 y	 2020	 con	 un	 14,7%	 y	 un	 14,3%	 respectivamente	 (FMI,	 2018	 c)	
Pero	uno	de	los	problemas	a	los	que	se	enfrenta	España	en	cuanto	al	mercado	laboral	
es	 el	 bajo	 nivel	 de	 población	 activa	 si	 lo	 comparamos	 con	 la	 población	 laboral	
potencial,	 lo	 que	 implica	 que	 se	 abandona	 la	 búsqueda	 activa	 de	 empleo.	 También	
comentar	 que	 España	 es	 un	 país	 con	 desigualdades	 marcadas,	 con	 el	 21,5%	 de	 la	
población	viviendo	bajo	el	umbral	de	la	pobreza	(situado	en	8.500,00€	al	año)	según	El	
Instituto	 Nacional	 de	 Estadística	 (a	 partir	 de	 ahora	 INE)	 (INE,	 2018	 g)	 y	 los	 gastos	
sociales	 considerados	 en	 el	 presupuesto	 público	 representando	 únicamente	 el	 16%	
aproximadamente	 del	 PIB,	 si	 lo	 comparamos	 con	 el	 promedio	 de	 la	 Unión	 Europea,	
que	asciende	a	un	18,8%	según	el	Eurostat	(últimos	datos	disponibles,	2017	a).		













empleo	 al	 19,3%	 de	 la	 fuerza	 laboral.	 La	 industria	 manufacturera	 es	 la	 que	
consideramos	la	más	importante,	puesto	que	representa	el	82%	de	la	producción	total.	
Esta	 última,	 liderada	 por	 textiles,	 procesamiento	 industrial	 de	 alimentos,	 hierro	 y	
acero,	 máquinas	 navales	 e	 ingeniería.	 Nuevos	 sectores	 como	 son	 el	 de	 la	
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Está	 claro	que,	 tanto	 los	 factores	 políticos	 como	 los	 económicos,	 afectan	 a	 los	
consumidores	en	muchos	aspectos.	Pero	conocer	el	estilo	de	vida,	los	cambios	en	este,	
la	calidad	de	vida	o	las	modas	de	la	sociedad,	puede	ser	determinante	para	un	sector	o	
una	 empresa	para	poder	 definir	 las	 políticas	 de	 actuación	 adecuadas.	 Estos	 cambios	
sociales	 afectan	 tanto	 a	 la	 estructura	 demográfica	 de	 la	 población	 como	 a	 las	
costumbres,	comportamientos,	valores	y	modas	entre	otros.		










se	 inició	 en	 2008,	 con	 el	 estallido	 de	 la	 crisis,	 se	 interrumpió	 en	 2014,	 y	 ha	
continuado	los	años	posteriores,	a	pesar	de	 la	recuperación	económica,	hasta	
llegar	a	los	393.181	nacimientos	en	2017	y	369.302	nacimientos	en	2018	(INE,	
2018	 d).	 El	 retroceso,	 además,	 es	 común	 en	 todo	 el	 país,	 ya	 que	 solo	 hubo	
aumentos	 en	 la	 ciudad	 autónoma	 de	 Melilla.	 En	 el	 conjunto	 de	 la	 Unión	
Europea,	 España	es	uno	de	 los	dos	países	 con	menor	 tasa	de	 fecundidad,	 de	
1,34	niños	por	mujer	 en	2016,	 al	 igual	 que	 Italia.	 Esta	 cifra	 contrasta	 con	 los	
1,92	niños	por	mujer	que	se	dan	de	media	en	la	vecina	Francia	y	con	los	1,6	de	




















El	 elevado	 nivel	 de	 desempleo	 juvenil,	 las	 dificultades	 para	 encontrar	 un	
empleo	 estable	 y	 formar	 una	 familia,	 el	 complicado	 acceso	 a	 la	 vivienda	 y	 el	
golpe	 de	 la	 crisis	 económica,	 que	 se	 ha	 cebado	 con	 el	 colectivo	 que	 se	





Justamente	 es	 una	 consecuencia	 de	 la	 tendencia	 anterior.	 Pero	 también	 es	
fruto	 de	 la	 mejora	 de	 la	 esperanza	 de	 vida.	 Somos	 más	 viejos	 y	 eso	 puede	
ocasionar	 un	 shock	 económico	 sin	 precedentes.	En	 2031,	más	 de	 una	 cuarta	
parte	 de	 la	 población	 tendrá	 más	 de	 65	 años	 (un	 25,6%),	 según	 las	
Proyecciones	de	Población	2016	-	2066	(INE,	2018	f).	Y	este	colectivo	será	aún	
mayor	 en	 2066,	 para	 cuando	 el	 organismo	 estadístico	 prevé	 un	 tercio	 de	 los	















Además,	 este	 reto	 se	 complica	 con	 la	 próxima	 jubilación	 de	 la	 extensa	
generación	 del	 conocido	 como	 'baby	 boom',	 aquellos	 nacidos	 en	 el	 boom	
demográfico	 de	 los	 años	 60.	 Este	 fenómeno	 va	 poner	 a	 prueba	 al	 sistema	
público	 de	 pensiones.	 El	 consumo	 también	 se	 puede	 ver	 alterado	 con	 ese	
envejecimiento,	en	tanto	que	la	demanda	de	los	grupos	de	edad	más	avanzada	
es	diferente	a	la	de	otros	grupos	más	jóvenes.	En	este	sentido	probablemente	
perderán	 peso	 en	 la	 actividad	 económica	 bienes	 y	 servicios	 vinculados	 al	





poder	 cubrir	 las	 necesidades	 sociales	 que	 el	 envejecimiento	 de	 la	 población	
supone	 tanto	 en	materia	 de	 sanidad	 como	 de	 servicios	 sociales	 a	 la	 tercera	
edad.	
	
Podemos	 concluir	 que,	 en	 relación	 con	el	 punto	 anterior,	 es	más	 complicado	
que	 una	 población	 que	 cada	 vez	 tiene	 menos	 hijos	 y	 está	 cada	 vez	 más	
envejecida,	 esté	 al	 día	 en	 cuanto	 a	 las	 novedades	 ofrecidas	 en	 el	 sector	
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que	 se	 puede	 observar	 un	mayor	 aumento	 son	 los	 compuestos	 por	 una	 sola	
persona,	 los	que	denominamos	micro	hogares.	En	2017,	el	número	medio	de	







otros	 países	 desarrollados,	 pero	 no	 tiene	 por	 qué	 constituir	 un	 factor	
determinante	que	impulse,	por	ejemplo,	al	alza	los	precios	de	las	viviendas.	
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Lo	que	también	podemos	apreciar	es	que,	este	nuevo	tipo	de	hogares,	tienen	
otras	 necesidades	 que	 implican	 un	 cambio	 en	 el	 modelo	 de	 consumo,	 y	 del	
mismo	modo	el	modelo	de	oferta	y	distribución	de	los	productos.		
	
Podemos	 afirmar	 que	 este	 nuevo	 tipo	 de	 hogares	 afecta	 en	 el	 sector	 de	 la	
distribución	comercial	de	manera	tangencial	puesto	que,	en	muchos	comercios	
(sobre	todo	dedicados	a	la	alimentación)	comienzan	a	establecer	nuevos	tipos	
de	 envases	 de	 los	 productos	 para	 que	 sean	 para	 el	 consumo	 individual.	



















Vemos	que	en	2017	 fue	el	 primer	 año	en	 volver	 a	 aumentar	desde	el	 último	
crecimiento	en	2010.	
	
Como	podemos	observar,	 durante	 los	 últimos	 años	 el	 flujo	migratorio	 ha	 ido	
fluctuando,	por	lo	que	podemos	afirmar	que	este	es	sensible	a	las	condiciones	
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económicas	del	país.	Esto	es	puesto	que	lo	más	razonable	es	que	la	inmigración	
decida	 elegir	 un	 país	 con	 mejores	 condiciones	 económicas	 (principalmente)	
que	 en	 sus	 países	 de	 origen,	 con	 posibles	 efectos	 sobre	 el	 mercado	 laboral	
como	el	hecho	de	cubrir	una	parte	de	los	puestos	de	baja	cualificación.	
	
Por	 lo	 tanto	y	con	 la	 recuperación	económica,	 se	considera	que	 la	 llegada	de	
extranjeros	podrá	aumentar	hasta	el	medio	millón	de	personas.	
	
Los	movimientos	migratorios	 afectan	 también	 al	 dinamismo	 del	 sector	 de	 la	
vivienda,	siendo	cada	vez	más	 las	personas	que	trasladan	su	residencia	desde	
pueblos	 grandes	 o	 capitales	 de	 provincias	 a	 aquellos	mercados	 en	 donde	 se	
genera	empleo,	como	bien	pueden	ser	ejemplos	Madrid,	Barcelona,	Valencia,	la	
costa	 o	 los	 archipiélagos.	 Además	 de	 esto,	 hay	 que	 tener	 en	 cuenta	 que,	
progresivamente,	están	volviendo	aquellos	jóvenes	que	tuvieron	que	emigrar	a	
otros	 países	 en	 busca	 de	 oportunidades	 laborales	 durante	 varios	 años,	 pero	
que,	con	la	recuperación	económica	y	la	mejora	del	empleo	retornan,	aunque	
en	 lugar	de	a	sus	países	natales,	a	aquellas	zonas	susceptibles	de	creación	de	
empleo,	 como	 en	 el	 caso	 de	 los	 extranjeros	 que	 hemos	 mencionado	
anteriormente.	Por	todo	ello,	con	la	migración	interna	y	externa	de	españoles	y	




Es	 por	 ello	 que	 podemos	 decir	 que	 la	 economía	 española	 además	 de	
convertirse	 en	 un	 destino	más	 atractivo,	 puede	 beneficiarse	 de	 la	 llegada	 de	
extranjeros	 al	 país.	 En	 el	 caso	 de	 un	 horizonte	 demográfico	 como	 el	 que	 se	
espera	antes	de	2040,	 se	piensa	como	una	posible	 solución	 la	entrada	de	 los	
trabajadores	 inmigrantes,	 compensando	de	este	modo	el	déficit	de	población	
activa	 futura,	 pudiendo	 de	 este	 modo	 mejorar	 con	 su	 participación	 en	 las	
cotizaciones	 la	 financiación	 de	 los	 sistemas	 públicos	 de	 pensiones.	 Como	
ejemplo	 tenemos	el	 importante	“boom	migratorio”	de	entre	el	año	2000	y	el	
2008,	 en	 el	 que	 se	 pasó	 de	 uno	 a	 cinco	 millones	 de	 extranjeros,	 siendo	
directamente	 el	 responsable	 de	 gran	 parte	 del	 crecimiento	 del	 Producto	






en	 bienes	 y	 servicios	 necesarios,	 lo	 que	 estimula	 la	 producción	 y,	 en	
consecuencia,	 el	 servicio	 necesario	 para	 hacer	 llegar	 esta	 producción	 a	 los	
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consumidores,	 la	 distribución	 comercial.	 Lo	 que	 también	 podemos	 añadir	 es	
que,	según	la	procedencia	de	los	inmigrantes,	se	emplearán	más	unos	modelos	




Por	 lo	 tanto	 y	 como	 hemos	 indicado,	 hay	 que	 estar	 atentos	 a	 la	 evolución	 de	



















La	 tecnología	 analógica	 previamente	 dominó	 el	 funcionamiento	 de	 muchos	
dispositivos	electrónicos,	pero	hoy	en	día,	esta	ha	dado	paso	a	la	digitalización	







Como	 durante	 los	 últimos	 años	 cada	 vez	 se	 han	 incrementado	 en	 mayor	
medida	 los	 usuarios	 de	 Internet,	 este	 ha	 pasado	 de	 ser	 únicamente	 una	
herramienta	 de	 comunicación	 a	 convertirse	 en	 una	 tecnología	 generalizada	 y	
aplicable	en	muchos	ámbitos.	
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• Nuevos	tipos	de	intermediarios	
	
Como	 hemos	 explicado	 anteriormente,	 las	 nuevas	 tecnologías	 han	 permitido	
que	muchos	negocios	puedan	operar	a	través	de	Internet.	Empresas	virtuales,	
como	 es	 el	 caso	 de	 Amazon,	 han	 nacido	 en	 el	 ámbito	 de	 las	 redes	
incrementando	 su	 cuota	 de	 mercado.	 Es	 por	 ello	 que	 grandes	 compañías	
tradicionales	se	han	visto	obligadas	a	adaptarse	a	esta	estrategia	logística	para	






la	 estandarización	 de	 las	 grandes	 empresas	 aprovechando	 las	 conocidas	
economías	 de	 escala.	 Pero	 durante	 estos	 últimos	 años,	 debido	 a	 las	 nuevas	
tecnologías	y	con	ello,	la	rápida	difusión	de	la	información,	las	empresas	tienen	
la	 capacidad	 de	 individualizar	 tanto	 sus	 mensajes	 al	 cliente,	 como	 sus	
productos	o	servicios	ofrecidos.	
	
Por	 todo	 ello	 que	 podemos	 añadir	 que	 el	 comercio	 electrónico,	 que	 cada	 vez	
tiene	 un	 papel	 más	 relevante	 en	 el	 mercado,	 altera	 los	 fundamentos	 tradicionales	
tanto	en	el	aspecto	de	la	localización	(no	siendo	necesaria	la	presencia	física),	como	en	
el	 de	 los	 horarios	 comerciales	 (estando	 operativos	 las	 24	 horas	 de	 los	 7	 días	 de	 la	
semana)	 y	 también	 en	 el	 de	 los	 servicios	 complementarios.	 Y	 si	 tenemos	 en	 cuenta	
que,	 debido	 a	 los	 avances	 tecnológicos,	 cada	 vez	 hay	 mayor	 disponibilidad	 en	 un	






















La	encuesta	 sobre	 el	 uso	 de	 las	 tecnologías	 de	 la	 información	 y	 las	

















adquisición	 de	 nuevas	 tecnologías,	 la	 gestión	 del	 conocimiento	 y	 la	 calidad	 y	 la	
valoración	de	la	innovación.	
Y	el	plano	de	la	cultura	comprende	aquellos	temas	relacionados	con	la	existencia	
y	 promoción	 de	 la	 innovación,	 para	 poder	 crear	 un	 valor	 de	 la	 empresa.	 Por	 ello,	
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podemos	 indicar	 que	 este	 es	 el	 bloque	 más	 relacionados	 con	 la	 gestión	 de	 las	
personas.	
A	pesar	de	lo	mencionado	anteriormente,	podemos	decir	que	el	posicionamiento	
de	 las	 empresas	 dedicadas	 a	 la	 distribución	 comercial	 en	 relación	 a	 la	 innovación	
continúa	 siendo	 bastante	 desigual.	 Esto	 es	 puesto	 que,	 si	 contemplamos	 el	
posicionamiento	del	 sector	de	 la	distribución	comercial	 con	sus	diferentes	vertientes	
de	innovación	(producto,	procesos,	empleo	y	otras	vertientes),	entendemos	que	cada	












el	 Congreso	 de	 los	 Diputados,	 siendo	 uno	 de	 los	 asuntos	 de	 mayor	 conflictividad	





la	 producción	 ecológica	 en	 Europa,	 por	 sus	 características	 agrarias	 y	





aunque	 podemos	 afirmar	 que	 cada	 vez	 la	 demanda	 de	 este	 tipo	 de	 productos	 es	
mayor,	 tanto	 dentro	 como	 fuera	 de	 España.	 El	 consumidor,	 poco	 a	 poco	 más	
concienciado	 con	 el	 medioambiente	 y	 más	 preocupado	 por	 la	 salud	 y	 la	 seguridad	
alimentaria,	 está	 más	 predispuesto	 a	 consumir	 productos	 ecológicos.	 Todo	 ello,	
siempre	y	cuando	sean	reconocidos	y	valorados,	así	como	teniendo	en	cuenta	también	
aspectos	 como	 la	 fácil	 accesibilidad	 y	 el	 precio	 (la	 diferencia	 no	 sea	 excesiva	 en	
comparación	 con	 el	 producto	 no	 ecológico).	 Y	 no	 sólo	 se	 pueden	 observar	medidas	





del	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 que	 operan	 con	 productos	 que	 respetan	 el	
medioambiente	no	es	muy	elevado,	este	cada	vez	es	mayor.	Lo	que	sí	es	seguro	es	que	
las	 empresas	 que	 sí	 lo	 hacen,	 lo	 emplean	 como	 una	 ventaja	 competitiva	 dentro	 del	
mercado,	 creando	 así	 una	 imagen	 de	 marca	 que	 es	 bien	 percibida	 por	 los	
consumidores	 concienciados.	 Además,	 pensando	 en	 el	 largo	 plazo	 (e	 incluso	 no	 tan	
largo),	 estas	 empresas	 podrían	 actuar	 como	 referentes	 en	 un	 futuro	 para	 aquellas	
empresas	que,	aunque	no	sea	por	iniciativa	propia,	se	vean	obligadas	a	tomar	medidas	















cuáles	 han	 sido	 los	 diferentes	 elementos	 que	 han	 participado	 en	 el	 proceso	 de	
creación	del	producto	e	incluso	quiénes	han	sido	los	proveedores	de	estos.	
	





Y	 como	 última,	 tenemos	 la	 trazabilidad	 hacia	 delante,	 que	 es	 aquella	 que	 nos	
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producidos,	 fabricados	e	 incluso	envasados	en	 los	casos	en	 los	que	se	considere	que	
puede	provocar	algún	tipo	de	daño.	Y	en	el	caso	de	que	el	daño	ya	se	haya	producido,	
de	 este	 modo	 es	 posible	 evitar	 que	 se	 puedan	 producir	 nuevos	 daños	 a	 los	
consumidores.	Lo	que	podemos	ligar	directamente	con	el	concepto	de	responsabilidad	









• Distribución	 exclusiva:	 Consiste	 en	 que	 el	 vendedor	 de	 un	 producto	
únicamente	 permite	 que	 ciertos	 establecimientos	 comercialicen	 su	 producto.	
Cuando	 los	 vendedores	 exigen	 al	 distribuidor	 que	 este	 no	 comercialice	 con	
productos	de	 la	competencia,	esto	 lo	denominamos	 intermediación	exclusiva.	
Los	acuerdos	exclusivos	son	legales	siempre	y	cuando	haya	acuerdo	voluntario	
entre	 las	 partes	 involucradas	 y	 cuando	 no	 se	 vea	 disminuido	 el	 nivel	 de	
competencia	o	no	se	dé	lugar	a	los	monopolios.	
	
• Restricción	 al	 comercio:	 Esta	 se	 puede	 dar	 cuando	 una	 empresa	 intenta	




o Aranceles:	 son	 impuestos	 que	 el	 gobierno	 del	 país	 en	 donde	 se	







o Control	 de	 cambio:	 este	 se	 realiza	 mediante	 la	 tasa	 de	 cambio	 que	
tienen	 que	 afrontar	 los	 países	 que	 operan	 en	 el	 mercado	 y	
comercializan	con	diferentes	divisas		
o Barreras	 comerciales	 no	 arancelarias:	 son	 estándares	 que	 se	 emplean	
para	 algunos	 productos	 y	 que	 puede	 que	 las	 empresas	 extranjeras	
exportadoras	deban	o	no	cumplir	
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También	en	cuanto	a	los	aspectos	legales	de	la	distribución	comercial	podemos	
definir	diferentes	tipos	de	métodos	desleales	de	 la	competencia	 (recogidos	en	 la	Ley	
3/1991,	de	10	de	enero,	de	Competencia	Desleal)	como	son:				
	
• Dumping:	ocurre	 cuando	 las	empresas	 venden	un	producto	por	debajo	de	 su	
precio	real	con	el	objetivo	de	eliminar	la	competencia		
• Actos	 de	 confusión:	 consisten	 en	 tratar	 de	 confundir	 al	 consumidor	 con	




• Actos	 de	 desorganización	 interna:	 tienen	 lugar	 cuando	 las	 empresas	 divulgan	
información	privada	del	consumidor	a	través	del	marketing		
• Actos	 de	 desorganización	 general:	 ocurren	 cuando	 una	 empresa	 mediante	
publicidad	falsa	o	nociva	intenta	desacreditar	a	la	competencia	
	
Por	 otra	 parte,	 existen	 reglas	 para	 regular	 el	 comercio	 internacional,	 como	 los	
conocidos	incoterms	(términos	internacionales	de	comercio).	Podemos	definirlos	como	
un	grupo	de	términos	comerciales	(que	contienen	tres	letras	cada	uno)	que	se	utilizan	















La	distribución	 comercial	 es	un	 sector	de	actividad	muy	 importante	dentro	del	
conjunto	 del	 sistema	 económico	 español.	 Este	 hecho	 lo	 demuestran	 los	 datos	 de	 la	
aportación	al	PIB,	la	incidencia	inflacionista,	el	empleo	creado	y	los	costes	generados.	
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Si	 observamos	 datos	 del	 Instituto	 Nacional	 de	 Estadística	 (INE),	 podemos	 ver	
cómo	 incide	 el	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 en	 ciertos	 agregados	









En	 esta	 primera	 tabla	 podemos	 observar,	 en	 millones	 de	 euros,	 a	 cuánto	
ascienden	ciertos	agregados	macroeconómicos	(de	los	que	hemos	seleccionado	por	su	
relevancia	 en	 el	 estudio:	 la	 producción,	 los	 consumos	 intermedios,	 el	 valor	 añadido	
bruto	y	los	sueldos	y	salarios)	el	total	de	actividades	económicas	recogidas	en	la	CNAE.	


















desde	el	2008	hasta	el	2013,	y	aproximadamente	 lo	mismo	ocurre	en	el	 sector	de	 la	
distribución	 comercial	 y,	 como	 podemos	 asociar,	 esto	 coincide	 con	 el	 período	 de	 la	
crisis	 económica.	 Y	 lo	 mismo	 ocurre	 con	 los	 consumos	 intermedios,	 tanto	 en	 el	
conjunto	de	actividades	recogidas	por	la	CNAE	como	en	la	actividad	de	la	distribución	
comercial.	Es	lógico	que,	en	períodos	de	recesión	económica,	la	producción	se	reduzca,	
con	 ello	 la	 renta	 disponible	 disminuye	 y	 el	 consumo	 hace	 esto	 mismo.	 También	
podemos	afirmar	que,	 si	disminuye	 la	producción,	disminuye	el	Valor	Añadido	Bruto	
(VAB),	 como	 podemos	 observar	 en	 las	 tablas	 anteriores,	 tanto	 para	 el	 sector	 de	 la	
distribución	comercial	como	para	el	conjunto	de	actividades	económicas	recogidas	por	
la	CNAE.	Y	 lo	mismo	ocurre	con	el	coste	asignado	a	 los	sueldos	y	salarios,	dentro	del	
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sector	y	en	el	conjunto	de	actividades	económicas	que,	en	el	período	de	duración	de	la	
crisis	 económica,	 se	 ven	 reducidos	 con	 la	 reducción	 de	 la	 producción,	 ya	 sea	 por	 la	
destrucción	de	empleos	generada	o	por	la	discriminación	en	los	salarios	ocasionada.	
Por	lo	tanto,	podemos	concluir	que	el	sector	de	la	distribución	comercial	se	comporta	
como	 lo	hacen	el	 resto	de	 sectores	que	operan	en	el	mercado,	 y	 se	 vio	 repercutido	
negativamente	 durante	 la	 crisis	 económica.	 Pero	 si	 analizamos	 con	 mayor	 detalle,	




	La	 variación	 interanual	 en	 porcentaje	 del	 2008	 al	 2009	 en	 cuanto	 al	 nivel	 de	
producción	 del	 conjunto	 de	 sectores	 asciende	 a	 una	 reducción	 del	 8,8%	
aproximadamente,	mientras	que	en	el	 sector	de	 la	distribución	comercial	asciende	a	
una	 reducción	 del	 3,7%	 aproximadamente.	 Y	 como	 hemos	 explicado	 anteriormente,	
del	mismo	modo	 influye	 en	 el	 resto	 de	 agregados	macroeconómicos	 seleccionados.	
Pero	si	realizamos	estas	comparaciones	en	los	últimos	años	de	la	crisis	económica,	del	
2012	al	2013,	observamos	que	la	variación	interanual	en	porcentaje	de	un	año	a	otro	
en	cuanto	al	nivel	de	producción	del	 conjunto	de	 sectores	asciende	a	una	 reducción	
del	 2,2%	 aproximadamente,	 mientras	 que	 en	 el	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	







Por	 otra	 parte,	 también	 podemos	 hablar	 de	 que	 los	 protagonistas	 principales	
dentro	del	sector	de	la	distribución	comercial	en	España	son	el	comercio	minorista	y	el	
comercio	 mayorista,	 respectivamente.	 Ambos	 comienzan	 a	 ser	 unos	 sectores	 de	
actividad	 relevantes	 en	 España	 a	 partir	 de	 los	 años	 sesenta	 por	 causas	 que	 hemos	
mencionado	anteriormente,	como	son	los	movimientos	migratorios,	el	crecimiento	de	
la	renta	y	el	desarrollo	del	turismo.	Todo	ello	provoca	el	paso	de	un	período	en	el	que	
se	 comercia	 de	 manera	 tradicional,	 a	 un	 período	 de	 distribución	 masiva,	 que	 se	
caracteriza	 por	 la	 introducción	 e	 importante	 desarrollo	 del	 sistema	 de	 venta	 de	
autoservicio.	
Actualmente,	la	actividad	de	la	distribución	comercial	en	España	está	basada	en	
el	 funcionamiento	simultáneo	de	dos	sistemas.	En	primer	 lugar,	 tenemos	un	sistema	
basado	 en	 el	 comercio	 tradicional,	 con	 un	 número	 elevado	 de	 pequeños	





que	 podemos	 traducir	 en	 el	 progresivo	 cierre	 de	 estos	 establecimientos	 y	 en	 una	
relevante	pérdida	de	cuota	de	mercado.	Y,	en	segundo	lugar,	tenemos	el	otro	sistema	
mencionado,	basado	en	la	 introducción	de	nuevas	formas	comerciales	que	funcionan	
bajo	 el	 sistema	 del	 autoservicio,	 formado	 por	 grandes	 organizaciones	 comerciales.	
Estas	tienen	un	gran	poder	de	compra,	están	cada	vez	más	concentradas,	utilizan	de	
forma	 regular	 las	 innovaciones	 tanto	 en	 técnicas	 de	 venta	 como	 en	 gestión	 y,	
consecuentemente,	podemos	afirmar	que	están	preparadas	para	adaptarse	con	mayor	
facilidad	 a	 las	 condiciones	 de	 un	 entorno	 cambiante	 como	en	 el	 que	 operan.	 Por	 lo	
que,	 esta	 situación	 de	 dualismo	 de	 sistemas	 no	 equilibrado	 dentro	 del	 sector	 de	 la	




de	 empresas	 dominan	 el	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 en	 España,	




digital	 ha	 intensificado	 el	 dinamismo	 tan	 característico	 de	 este	 sector.	 Aunque	 la	
tecnología	 necesaria	 para	 poder	 comprar	 vía	 internet	 existe	 desde	 hace	 décadas,	 el	
consumidor	 digital	 no	 ha	 ido	 madurando	 a	 la	 vez,	 sino	 que	 lo	 ha	 hecho	 más	
lentamente.	 Es	 por	 ello	 que,	 el	 hábito	 digital	 se	 ha	 ido	 creando	 junto	 con	 el	 relevo	




En	 lo	 que	 se	 refiere	 al	 peso	 relativo	 dentro	 de	 la	 economía,	 según	 el	 gráfico	
siguiente,	 podemos	 observar	 que	 en	 los	 últimos	 10	 años	 el	 comercio	 minorista	 ha	
mantenido	 un	 peso	 de	 aproximadamente	 el	 5%	 en	 el	 valor	 añadido	 bruto	 a	 precios	
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En	cuanto	al	 indicador	del	empleo,	 los	datos	mensuales	de	afiliación	media	a	 la	
Seguridad	Social	en	el	 sector	de	 la	distribución	comercial	del	mes	de	mayo	de	2019,	
muestran	un	incremento	del	0,5%	traducidos	en	8.716	afiliados	más	que	en	el	mes	de	
mayo	 del	 año	 anterior,	 según	 la	 Asociación	 Nacional	 de	 Grandes	 Empresas	 de	
Distribución	(ANGED,	2019).	
Además,	como	podemos	observar	en	el	 siguiente	gráfico,	según	 la	Encuesta	de	
Población	 Activa,	 en	 el	 año	 2018	 el	 número	 de	 ocupados	 en	 el	 sector	 del	 comercio	
minorista	era	de	1.924.700,	lo	que	representa	aproximadamente	un	10%	del	total	de	la	
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En	 lo	 que	 se	 refiere	 las	 empresas	 activas	 en	 el	 sector	del	 comercio	minorista,	























	En	 cuanto	 a	 las	 compras	 al	 exterior,	 más	 de	 la	 mitad	 de	 las	 compras	 online	 de	
productos	(52%),	se	llevan	a	cabo	con	alguna	empresa	situada	en	otro	país.	
	Y	 el	peso	 del	 comercio	 electrónico	 dentro	 del	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial,	 se	
corresponde	con	una	cuota	de	mercado	del	3,8%,	teniendo	en	cuenta	únicamente	 la	
venta	a	consumidores	de	bienes	en	España	(ANGED,	2019).	
Para	 ampliar	 esta	 información,	 vamos	 a	 realizar	 un	 análisis	 de	 las	 principales	
empresas	retailers	tanto	a	nivel	mundial,	como	a	nivel	nacional.	Entre	ellas,	podemos	
encontrar	 algunas	 que	 son	 de	 origen	 tradicional	 y	 otras	 nacidas	 en	 el	 comercio	
electrónico.	
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a	 través	 de	 importantes	 inversiones	 en	 la	 compra	 de	 importantes	marcas,	 todo	 ello	
para	consolidarse	dentro	del	sector	de	la	distribución	comercial.	
Ocupando	 el	 segundo	 lugar	 de	 este	 ranking,	 tenemos	 a	 la	 empresa	 Costco,	 la	
cadena	tipo	club	de	precios	más	grande	del	mundo,	con	una	facturación	rondando	los	
ciento	treinta	millones	de	dólares	y	operando	en	671	almacenes	en	todo	el	mundo.	
Y	 los	 siguientes	 lugares	del	 ranking	 son	ocupados	por	The	Kroger,	 la	 compañía	
americana	de	retail	con	una	facturación	de	casi	ciento	diecinueve	millones	de	dólares;	
siguiéndole	muy	de	cerca,	la	empresa	retail	más	importante	del	mundo	en	cuanto	a	la	
venta	en	 línea	 se	 refiere,	Amazon,	 con	una	 facturación	 también	 rondando	 los	 ciento	
diecinueve	millones	de	dólares	y	siendo	la	compañía	dedicada	a	la	distribución	con	la	














Si	 clasificamos	 a	 las	 empresas	 principales	 nacionales	 de	 retail	 en	 un	 ranking	
ordenadas	por	su	nivel	de	facturación,	según	datos	de	Infocif	(2017),	observamos	que	
el	 primer	 lugar	 es	 para	 Mercadona,	 la	 gran	 compañía	 española	 de	 distribución	
alimentaria,	 con	 una	 facturación	 de	 más	 de	 veintiún	 mil	 millones	 de	 euros	 en	 el	
ejercicio	del	2017,	que	deja	bastante	atrás	al	resto	de	retailers	nacionales.	




comercializadora	 de	 alimentos	 Carrefour,	 con	 una	 facturación	 considerablemente	
próxima	a	la	anterior	clasificada	superando	los	ocho	mil	millones	de	euros;	la	conocida	





















predominante	en	el	 sector,	no	 sólo	a	nivel	popularidad,	 sino	que	 también	a	nivel	de	
facturación	en	este	ranking,	con	una	facturación	de	más	de	once	mil	millones	de	euros,	
como	hemos	destacado	 en	 el	 ranking	 anterior.	 A	 pesar	 de	 esto,	 sigue	 sumergida	 en	
una	 lucha	 con	 la	 empresa	 Amazon,	 por	 conseguir	 posicionarse	 como	 la	 referencia	
mundial	del	comercio	electrónico	de	habla	hispana	(Index	Box,	2018).	
El	segundo	lugar	es	para	la	cadena	alimentaria	de	supermercados	Lidl,	cediendo	
el	 puesto	 a	 El	 Corte	 Inglés	 en	 2018,	 teniendo	 en	 cuenta	 que	 en	 el	 curso	 anterior	
lideraba	la	lista,	aunque	esta	vez	sólo	a	nivel	de	influencia,	porque	en	cuanto	a	nivel	de	
facturación	 por	 ejercicio,	 está	 considerablemente	 lejos	 del	 alcance	 de	 la	 primera,	
superando	los	tres	mil	millones	de	euros	en	2018.		
Y	 los	 siguientes	 lugares	 en	 el	 ranking	 pertenecen	 a	 la	 conocida	 empresa	 de	
bricolaje	de	referencia	en	Europa,	Leroy	Merlin,	ganando	puestos	dentro	del	ranking		y	
con	una	facturación	que	rondaba	los	dos	mil	millones	de	euros	en	2017	(últimos	datos	
disponibles	 en	 Sabi,	 2017	 a);	 la	 popular	 empresa	 dedicada	 a	 la	 comercialización	 de	
componentes	 electrónicos,	 PC	 Componentes,	 que	 bajó	 de	 puesto	 en	 2018,	 con	 una	
facturación	que	supera	los	trescientos	millones	de	euros	(últimos	datos	disponibles	en	
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Evolución	general	de	la	distribución	comercial	en	España	
La	 distribución	 comercial	 en	 España	 ha	 operado	 en	 las	 últimas	 décadas	 en	 un	
contexto	 cambiante	 con	 un	 alto	 nivel	 de	 dinamismo,	 sufriendo	 a	 su	 vez	 un	 proceso	
bastante	importante	basado	en	la	modernización	del	sector,	a	través	de	la	entrada	de	
nuevos	 competidores	 tanto	nacionales	 	 como	extranjeros,	 la	 salida	de	 competidores	
debido	 a	 la	 intensa	 rivalidad	 originada	 en	 el	 sector,	 la	 progresiva	 concentración	 de	
empresas	 debida	 al	 proceso	 continuo	 de	 fusiones	 y	 absorciones,	 el	 cambio	 en	 la	
participación	relativa	de	las	distintas	fórmulas	comerciales,	etc.	(Cuesta,	2006).	
Por	 lo	 tanto,	 podemos	 observar	 cómo	 la	 evolución	 general	 de	 la	 distribución	
comercial	 en	 España	 en	 el	 siglo	 XX	 puede	 dividirse	 en	 dos	 grandes	 períodos	 bien	
diferenciados:	 el	 período	 de	 comercio	 tradicional	 (1900-1959)	 y	 el	 período	 de	
distribución	 masiva	 (1960-Actualidad),	 que	 explicaremos	 más	 detalladamente	 más	
adelante.	
Si	 hablamos	 de	 los	 factores	 que	 pueden	 explicar	 los	 cambios	 sucedidos	 en	 el	
sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 en	 las	 últimas	 décadas,	 podemos	 atribuirlos	
básicamente	a	dos	vertientes	básicas.	En	primer	 lugar,	a	 los	factores	de	demanda,	es	
decir,	los	cambios	que	han	afectado	de	alguna	manera	al	consumidor	y	a	su	vez,	a	su	
comportamiento	de	 compra	 (como	pueden	 ser	 los	 cambios	en	 los	estilos	de	 vida,	 el	
crecimiento	 del	 mercado	 de	 deseos,	 la	 mejora	 en	 los	 niveles	 de	 formación	 e	
información	del	consumidor,	el	desarrollo	de	su	poder	compensador	y	el	desarrollo	de	
la	 tecnología	 de	 compra).	 Y,	 en	 segundo	 lugar,	 a	 los	 factores	 de	 oferta,	 es	 decir,	
aquellos	cambios	experimentados	por	las	empresas	(como	pueden	ser	la	introducción	
y	rápida	expansión	del	autoservicio,	la	progresiva	concentración	y	asociacionismo,	los	
cambios	 en	 cuanto	 a	 la	 relación	 fabricante-distribuidor,	 la	 creciente	
internacionalización	y	las	innovaciones	tecnológicas).		
Evolución	general	de	la	distribución	comercial	en	España	en	el	siglo	XX	
Como	 hemos	 adelantado	 previamente,	 la	 evolución	 histórica	 del	 comercio	
interior	 en	 España	durante	 el	 siglo	 XX,	 engloba	dos	 grandes	períodos.	 El	 primero	de	
ellos,	que	va	desde	la	entrada	del	siglo	hasta	el	año	1959,	estaría	fundamentalmente	





período	 denominado	 “cuasigremialista”,	 el	 período	 mayormente	 afectado	 por	 la	
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guerra	 civil	 y	 por	 la	 posguerra	 y,	 en	 último	 lugar,	 el	 período	de	 la	 consolidación	 del	
comercio	tradicional	monovalente.	






justo	 para	 logar	 satisfacer	 las	 necesidades	 básicas	 de	 los	 habitantes.	 En	 las	 grandes	
ciudades	 el	 comercio	 estaba	 basado,	 en	 primer	 lugar,	 en	 el	 predominio	 del	 canal	
tradicional	mayorista-minorista	con	una	configuración	conocida	como	“cuasigremial”,	
comprendida	 por	 comercios	 mayoristas	 y	 minoristas	 de	 algunos	 productos	
alimentarios	(como	son	el	café,	los	dulces	y	pasteles,	etcétera).	En	segundo	lugar,	en	la	
participación	básica	de	los	productos	considerados	de	primera	necesidad,	así	como	en	
la	 existencia	 de	 mercados	 mayoristas	 en	 los	 que	 se	 comercializaba	 con	 productos	
perecederos.	 Y	 finalmente,	 en	un	 comercio	minorista	de	alimentación	basado	en	 los	
establecimientos	monovalentes	tales	como	las	panaderías,	las	carnicerías,	las	lecherías	
y	 las	 fruterías,	así	como	en	que	el	comercio	minorista	no	dedicado	a	 la	alimentación	
comenzaba	 a	 desarrollar,	 a	 finales	 del	 período,	 algunos	 establecimientos	 conocidos	
como	 bazares	 populares	 de	 precios	 únicos.	 En	 este	 período,	 las	 intervenciones	 del	
Estado	eran	muy	escasas,	salvo	raras	excepciones.	
En	 el	período	 afectado	 por	 la	 guerra	 civil	 (comprendida	 entre	 los	 años	 1936	 y	
1939)	 y	 la	 posguerra	 (comprendida	 entre	 los	 años	 1939	 y	 1949)	 los	 problemas	
mencionados	en	el	anterior	período	sobre	el	abastecimiento	aumentaron,	por	 lo	que	
en	este	período	sí	que	se	efectuó	un	 fuerte	control	por	parte	del	Estado	a	 través	de	
políticas	 de	 racionamiento,	 lo	 que	 propició	 la	 aparición	 de	 un	 relevante	 mercado	
negro.	 El	 racionamiento	 se	 estableció	 en	 toda	 España	 una	 vez	 pasados	 cuarenta	 y	
cuatro	días	tras	el	final	de	la	guerra	civil,	con	la	colaboración	tanto	de	los	comerciantes	
mayoristas	 como	 de	 los	 minoristas.	 Esta	 situación	 de	 racionamiento	 estuvo	 vigente	
hasta	 el	 año	 1952.	 En	 este	 contexto,	 no	 existieron	 prácticamente	 novedades	 en	 las	
formas	 comerciales	 con	 respecto	 al	 período	 anteriormente	 descrito,	 estando	
dominado	 por	 los	 comercios	 tradicionales,	 los	 denominados	 “camiones-tienda”	 y	 la	
venta	ambulante	de	productos.	
Y,	por	último,	el	período	de	consolidación	del	comercio	tradicional	monovalente	
estuvo	 comprendido	 durante	 la	 década	 de	 los	 cincuenta,	 como	 consecuencia	 del	
proceso	de	emigración	rural	y	la	derivada	concentración	urbana.	En	las	zonas	rurales	el	
autoabastecimiento	seguía	 teniendo	notable	 relevancia,	 sobre	 todo	en	 los	productos	
alimenticios	con	el	resto	de	productos	de	los	que	no	podían	autoabastecerse,	aunque	
podemos	 decir	 que,	 en	 escasa	 medida	 de	 demanda,	 satisfechos	 a	 través	 de	 los	
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mercados	ambulantes	y	las	tiendas	generalistas.	En	la	ciudad,	el	comercio	minorista	de	
los	 productos	 de	 alimentación	 se	 basaba	 en	 los	 establecimientos	 tradicionales	
monovalentes	 de	 productos	 perecederos	 (como	 son	 las	 carnicerías,	 las	 fruterías,	 las	
pescaderías,	 las	 lecherías…)	 y	 en	 las	 clásicas	 tiendas	 de	 ultramarinos,	 donde	 a	
diferencia,	sí	se	ofrecían	productos	de	alimentación	no	perecedera.	Podemos	decir	que	
en	 este	 período	 fueron	 creados	 los	 mercados	 de	 barrio	 que	 hoy	 en	 día	 siguen	
existiendo,	divididos	en	puestos	de	pequeño	tamaño	y	monovalentes.	También	en	el	
centro	de	 las	ciudades,	para	que	 los	minoristas	pudieran	comercializar	 los	productos	
no	alimentarios,	comenzó	la	aparición	en	los	últimos	años	de	este	período	de	algunos	
grandes	 almacenes,	 almacenes	 populares	 y	 tiendas	 especializadas.	Un	 ejemplo	 clave	
de	esto	 sería	el	 conocido	hoy	en	día	Corte	 Inglés,	 creado	por	Ramón	Areces,	 el	 cual	
abrió	 su	 primer	 establecimiento	 como	 gran	 almacén	 en	 1962	 en	 Barcelona,	 aunque	















Dicho	 incremento	 de	 la	 demanda,	 fue	 empleado	 por	 las	 grandes	 empresas	
dedicadas	a	la	distribución	comercial	en	los	ochenta.	Por	una	parte,	para	implementar	
sus	estrategias	de	crecimiento	empresarial	y	concentración	de	los	consumidores,	y	por	





etcétera.	 Y	 también	 continuaron	 apareciendo	 nuevos	 formatos	 de	 distribución	
comercial,	 intentando	 así	 adaptarse	 a	 la	 oferta	 de	 un	mercado	 que	 cada	 vez	 estaba	
más	 segmentado.	 Y	 como	 consecuencia	 de	 todo	 esto,	 el	 comercio	 tradicional,	 que	
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había	el	referente	en	períodos	anteriores	y	que	había	sobrevivido	por	el	incremento	de	
la	demanda,	se	fue	debilitando	en	esta	década	motivado	por	la	gran	competencia	que	
se	había	 creado	en	el	mercado	 con	 la	 aparición	de	 las	 grandes	 superficies,	 teniendo	
que	 cerrar	 un	 gran	 número	 de	 establecimientos	 dedicados	 a	 ello.	 Los	 que	




en	 los	 sesenta,	 puesto	 que	 se	 produjeron	 movimientos	 de	 concentración,	
diversificación	e	 internacionalización	muy	relevantes.	Es	por	ello	que	la	competencia,	
tanto	 la	 intertipo	 (entre	 distintos	 formatos	 de	 comercio)	 como	 la	 intratipo	 (entre	
formatos	 similares	 de	 comercio),	 aumentó	 de	 manera	 notable.	 Y	 el	 comercio	
tradicional	cada	vez	se	iba	resintiendo	más,	por	lo	que	el	número	de	establecimientos	
que	 cerraban	 sus	 puertas	 era	 cada	 vez	 mayor,	 del	 mismo	 modo	 que	 su	 cuota	 de	
mercado.	
Y,	 a	 partir	 de	 entonces	 y	 hasta	 la	 actualidad,	 esta	 situación	 se	 ha	 ido	
intensificando	todavía	más	con	las	tecnologías,	la	innovación	y	los	nuevos	modelos	de	
negocio.	 Esto	 ocasiona	 que	 el	 comercio	 tradicional	 se	 resienta	 en	mayor	medida,	 a	




















En	primer	 lugar,	 cuando	hablamos	del	 comercio	 tradicional,	 nos	 referimos	a	 la	











tradicional	 son	 las	 tiendas	 tradicionales,	 que	 pueden	 tener	 una	 localización	 variada,	
pudiendo	 hallarse	 tanto	 en	 los	 núcleos	 urbanos,	 así	 como	 en	 calles	 importantes,	
secundarias	o	en	 la	periferia.	La	superficie	media	de	este	tipo	de	establecimientos	 la	




Y	 en	 cuanto	 a	 los	 servicios,	 podemos	 afirmar	 que	 el	 comercio	 tradicional	 es	
heterogéneo,	pero	manteniendo	como	aspecto	diferenciador	de	su	oferta	la	atención	
proporcionada	 al	 cliente.	 Principalmente	 son	 negocios	 que	 se	 fundamentan	 en	 un	
comerciante	autónomo,	con	un	escaso	número	de	empleados	y	de	tendencia	familiar.	









• Establecimientos	de	pequeña	dimensión	correspondiéndose	con	 la	 cifra	de	
empleados	o	las	dimensiones	del	local	de	venta		
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Es	 por	 ello	 que	 podemos	 concluir	 que	 el	 concepto	 del	 comercio	 tradicional	 es	
completamente	opuesto	al	concepto	de	venta	en	régimen	de	autoservicio,	marcando	
la	diferencia	en	que,	en	este	último,	 son	 los	 clientes	 los	que	se	encargan	de	 llevar	a	
cabo	 todo	 el	 proceso	 de	 búsqueda,	 comparación	 y	 selección	 de	 los	 productos,	 que	
hemos	mencionado	anteriormente.		
	
Lo	 que	 también	 podemos	 mencionar	 es	 que,	 a	 pesar	 de	 que	 el	 comercio	
tradicional	 ha	 ido	 disminuyendo	 tanto	 por	 el	 paso	 del	 tiempo	 como	 por	 la	
incorporación	de	nuevos	modelos	de	mercado,	este	no	está	abocado	a	su	desaparición	
en	 la	 actualidad.	 Esto	 es	 puesto	 que,	 experiencias	 como	 por	 ejemplo	 la	 visita	 de	










Dentro	 de	 este	 problema	podemos	 destacar	 el	 reducido	 tamaño	de	 los	
locales,	 la	 falta	 de	 capacidad	 de	 compra	 y	 de	 poder	 de	 negociación,	 el	







cuanto	 a	 la	 renovación	 de	 las	 instalaciones	 y	 el	 equipamiento,	 la	
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Sobre	 este	 punto	 podemos	 comentar	 la	 necesidad	 de	 utilizar	 las	
estrategias	 de	marca	 para	 conseguir	 focalizarse	 en	 un	 cliente	 objetivo,	
diferenciarse,	aportar	valor	y	posicionarse	en	la	mente	del	consumidor;	la	
capacidad	 de	 utilizar	 tácticas	 en	 cuanto	 al	 punto	 de	 venta,	 producto,	
precio,	personas,	procesos,	promoción,	presencia	online,	colaboración…;	
la	 necesidad	 de	 reinventarse	 y	 conseguir	 ser	 creativos;	 la	 obligación	 de	









Se	 podría	 mejorar	 la	 imagen	 de	 la	 tienda	 y	 los	 productos	 ofertados	 a	
través	 de	 escaparates	 exteriores	 imaginativos	 que	 consigan	 atraer	 la	
atención	del	consumidor	potencial;	creando	una	tienda	con	personalidad,	
diferenciada	 y	 con	 una	 oferta	 de	 productos	 atractiva	 e	 innovadora,	 así	







que	 sea	 coherente	 con	 la	 imagen	 de	 la	 tienda;	 estableciendo	






Sería	 posible	 crear	 una	 mejor	 animación	 comercial	 a	 través	 del	
asociacionismo	 espacial	 para	 conseguir	 crear	 zonas	 atractivas	 y	 captar	
clientes	 mediante	 acciones	 conjuntas;	 orientando	 el	 establecimiento	
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Como	 ya	 hemos	 mencionado	 anteriormente,	 en	 la	 mayoría	 de	 países	 ha	
evolucionado	tanto	el	tipo	de	productos	que	se	consumen,	como	la	manera	en	que	se	
consumen,	si	hacemos	una	comparación	con	cómo	se	hacía	hace	únicamente	cinco	o	
diez	 años.	 Esto	 es	 fácil	 de	 observar	 en	 cualquier	 gran	 ciudad	 de	 cualquier	 parte	 del	
mundo,	 en	 dónde	 las	 grandes	 cadenas	 de	 distribución	 de	marca	 propia	 (como	 es	 el	
caso	 de	 empresas	 como	 Ikea,	 Media	 Markt,	 Lidl…)	 crecen	 a	 pasos	 agigantados.	
Además,	 a	 esto	 podemos	 sumar	 también	 el	 hecho	 de	 que	 cada	 vez	 incrementa	 en	
mayor	 medida	 el	 consumo	 a	 través	 de	 Internet,	 tanto	 a	 través	 de	 estrategias	
multicanal	 que	 llevan	 a	 cabo	 empresas	 como	 las	 anteriormente	mencionadas,	 como	
con	 estrategias	 de	 canal	 único	 de	 distribución	de	 otras	 firmas	muy	 relevantes	 como	
son	Amazon,	Alibaba,	Ebay	o	ASOS	(Damià,	2018).	
	
El	 crecimiento	 de	 este	 tipo	 de	 cadenas	 de	 distribución,	 que	 se	 fundamentan	
principalmente	en	la	marca	blanca	y	en	los	modelos	de	calidad	media	con	costes	bajos,	
prueba	que	una	de	 las	 claras	 consecuencias	de	 la	 crisis	ha	 sido	 la	orientación	de	 los	
consumidores	hacia	un	modelo	de	producto	basado	 fundamentalmente	en	cubrir	 las	





distribución	 comercial.	 Los	 nuevos	 canales	 de	 comunicación	 digitales,	 los	 cuales	 han	
incrementado	 su	 oferta	 mediante	 nuevas	 empresas	 globales,	 han	 pasado	 a	 ser	 un	
canal	 cómodo	 para	 los	 consumidores,	 transformando	 así	 el	 modelo	 productivo	
tradicional	 a	 través	 de	 soluciones	 diferentes,	 como	 puede	 ser	 la	 economía	
colaborativa.	 También	 han	 afectado	 directamente	 a	 la	 logística,	 ya	 que	 una	 gran	
cantidad	de	fabricantes,	así	como	de	distribuidores,	han	incorporado	la	externalización	
y	 la	 centralización	 de	 operadores	 logísticos	 entre	 sus	 estrategias,	 entendiendo	 que	
únicamente	mediante	el	volumen	y	las	economías	de	escala,	el	proceso	logístico	al	que	
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se	 lleva	 a	 cabo	 puede	 llegar	 a	 ser	 económicamente	 competitivo.	 Y	 este	 es	 el	 hecho	
llevado	a	cabo	por	grandes	empresas	como	Danone,	que	han	externalizado	su	logística	
con	 Salvesen	 Logística,	 o	 Panrico	 y	 algunas	 otras	 firmas	 de	 E-commerce	 o	 comercio	
electrónico.	
	
De	 todos	modos,	 lo	 que	 también	 podemos	 afirmar	 es	 que	 el	 exceso	 de	 oferta	






Lo	 que	 hemos	 apreciado	 fundamentalmente,	 es	 que	 los	 patrones	 de	 consumo	
han	 sufrido	 cambios	 durante	 los	 últimos	 años.	 La	 nueva	 realidad	 social,	 la	 recesión	
económica,	 los	excesivos	horarios	de	trabajo,	el	estancamiento	del	crecimiento	de	 la	
población	con	 la	derivada	pirámide	 invertida,	 la	 incorporación	de	 la	mujer	al	mundo	
laboral,	 la	 aparición	 de	 nuevos	 segmentos	 de	 consumo,	 la	 escasez	 de	 relevo	
generacional	 para	 seguir	 adelante	 con	 los	 comercios,	 el	 aumento	 del	 número	 de	
microhogares,	el	incremento	de	la	esperanza	de	vida,	la	democratización	del	precio	de	










	Y	 es	 esta	 falta	 de	 competitividad	 lo	 que	 los	 comerciantes	 consideran	 la	
consecuencia	 de	 la	 aparición	 de	 nuevos	 modelos	 de	 negocio	 y	 distribución,	 como	




dejando	 de	 ser	 competitivos	 por	 dos	 razones	 fundamentalmente.	 En	 primer	 lugar,	
porque	no	han	sabido	o	no	han	podido	 ir	adaptándose	a	 los	cambios	que	se	han	 ido	
produciendo	durante	 los	últimos	años	y,	en	segundo	 lugar,	puesto	que	el	modelo	de	
comercio	 como	 se	 conocía	 anteriormente	 ha	 ido	 evolucionando	 hasta	 cambiar	
completamente.	 En	 este	 sentido,	 podemos	 indicar	 que	 el	 mercado	 es	 despiadado,	
puesto	que	si	no	se	profesionaliza	un	comercio	y	no	se	oferta	exactamente	 lo	que	el	
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mercado	 pide,	 o	 en	 su	 defecto	 consigues	 que	 demanden	 lo	 que	 tú	 ofertas,	 estás	
condenado	al	cierre	del	negocio.	
	
En	 contraposición,	 tenemos	 el	 denominado	 efecto	 Amazon,	 siendo	 uno	 de	 los	
responsables	de	la	transformación	del	comercio	tradicional	tal	y	como	lo	conocíamos.	
Las	cifras	de	este	negocio	online	son	muy	elevadas,	con	14.000	millones	de	visitantes	
al	mes	 sólo	 en	 España,	 y	 con	 una	 ratio	 de	 ventas	 que	 supera	 los	 3.000	millones	 de	
euros,	 está	 situado	 como	 el	 líder	 absoluto	 frente	 al	 resto	 de	 grandes	 centros	
comerciales	de	España	(Brualla,	2018).	
	




en	 las	 tiendas	 físicas	 van	 a	 ir	 decreciendo	 en	mayor	 nivel,	 a	 pesar	 de	 que	 podemos	




Debido	 a	 la	 influencia	 de	 este	 gran	 motor	 en	 el	 mercado,	 las	 empresas	 que	
operan	 en	 este	 están	 intentando	 cada	 vez	 más	 conciliar	 el	 mundo	 online	 con	 los	







compra	 en	 la	 tienda	 física	 a	 través	 de	 un	dispositivo	 electrónico,	 pero	 finalmente	 el	
producto	que	adquiere	llega	directamente	desde	el	almacén	a	su	hogar.	
	
	Con	 todo	 ello,	 podemos	 concluir	 que,	 con	 este	 nuevo	 ciclo	 de	 comercio,	 la	
decisión	más	inteligente	es	estar	lo	más	cerca	posible	del	consumidor.	Es	por	ello	que,	
en	 la	 actualidad,	 se	 está	 viendo	 incrementado	 el	 interés	 de	 los	 comerciantes	 por	
ubicarse	 en	 zonas	 de	 los	 centros	 urbanos	 o	 alrededores.	 El	 objetivo	 es	 claro,	 la	
cercanía	 al	 consumidor	 proporciona	 mayores	 oportunidades	 de	 venta,	 permite	 el	
testeo	 de	 nuevos	 productos	 y	 servicios	 y	 mejora	 la	 experiencia	 de	 compra,	 en	
confrontación	 con	 los	 retailers	 online.	 Como	 ejemplo	 de	 estos	 casos,	 podemos	
mencionar	la	apertura	de	Ikea	en	el	centro	de	Madrid	en	2017	en	la	calle	Serrano	(con	
un	 concepto	 de	 tienda	 del	 futuro),	 o	 la	 apertura	 en	 el	 mismo	 año	 de	 tres	
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en	 el	 ámbito	 de	 marketing	 para	 referirse	 a	 las	 tiendas	 más	 emblemáticas	 de	 una	
marca,	principalmente	si	se	trata	de	una	marca	de	lujo.	Estos	establecimientos	suelen	
estar	muy	cuidados	tanto	de	arquitectura,	como	diseño	y	decoración,	y	suelen	situarse	
en	 zonas	 céntricas	 en	 grandes	 ciudades,	 con	 el	 objetivo	 de	 acercarse	 a	 los	


















Consiste	 en	 un	 tipo	 de	 comercio	 electrónico	 que	 se	 realiza	
exclusivamente	 entre	 empresas.	 Pueden	 existir	 distintos	 tipos	 de	
empresas	usuarias	y	canales.		
	







o Establecimientos	 comerciales:	 venden	 productos	 o	 servicios	 de	
todo	 tipo,	 con	 alguna	 ventaja	 sobre	 la	 compra	 directa	 al	
fabricante.	
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También	 podemos	 añadir	 que	 las	webs	 y	 actividades	 comerciales	 B2B	
poseen	unas	determinadas	características:	
	












Es	 el	 acrónimo	 de	 business	 to	 customer,	 es	 decir,	 de	 empresa	 a	
consumidor.	Consiste	en	un	 tipo	de	comercio	electrónico	que	 se	 realiza	
principalmente	desde	empresas	a	clientes	particulares	(personas	físicas).	
Es	 la	 modalidad	 más	 utilizada,	 y	 facilita	 la	 relación	 entre	 empresas	
fabricantes,	distribuidoras	o	comercializadoras	con	consumidores	finales.		
	
Podemos	 añadir	 que	 las	 webs	 y	 actividades	 comerciales	 B2C	 poseen	
unas	determinadas	características:	
	
o Un	 punto	 clave	 es	 el	 posicionamiento	 SEO1	 o	 SEM2,	 para	








o El	pago	 suele	 ser	por	anticipado,	mediante	 tarjeta	de	 crédito	u	
otros	medios	seguros	de	pago.	
	













Es	 el	 acrónimo	 de	 customer	 to	 consumer,	 es	 decir,	 de	 consumidor	 a	
consumidor.	 Es	 un	 tipo	 de	 comercio	 electrónico	 basado	 en	 las	





















Es	 el	 acrónimo	 de	 business	 to	 Administration,	 es	 decir,	 de	 empresa	 a	
Administración.	 Es	 un	 tipo	 de	 comercio	 electrónico	 basado	 en	 la	
cobertura	 de	 todas	 las	 acciones	 en	 línea	 entre	 las	 empresas	 y	 la	
Administración	Pública	(en	áreas	como	la	Seguridad	Social,	empleo,	fiscal,	
etcétera).	También	es	conocido	como	B2G,	como	acrónimo	de	business	to	
Government,	 es	 decir,	 de	 empresa	 a	 Gobierno.	 En	 todos	 los	 servicios	
ofertados	 no	 hay	 pagos,	 aunque	 sí	 en	 la	 mayoría	 de	 ellos.	 También	
existen	 herramientas	 para	 facilitar	 relaciones	 y	 cuestiones	 comunes,	
como	son	los	foros.	
	
Podemos	 añadir	 que	 las	 webs	 y	 actividades	 comerciales	 B2A	 ofrecen	
servicios	tales	como:	


















es	 conocido	 como	 C2G,	 como	 acrónimo	 de	 citizens	 to	 Government,	 es	
decir,	de	la	ciudadanía	al	Gobierno.	En	este	caso,	son	las	personas	físicas	
(ciudadanía)	 los	 que	 pueden	 realizar	 diversas	 gestiones	 sin	 tener	 que	
presentarse	físicamente	en	las	oficinas	de	la	Administración.	
	















Es	 el	 acrónimo	 de	 Government	 to	 business,	 es	 decir,	 de	 Gobierno	 a	
empresa.	Es	un	tipo	de	comercio	basado	en	la	canalización	de	las	acciones	
e	 iniciativas	 de	 la	 Administración	 hacia	 las	 empresas.	 A	 través	 de	 este	
canal,	 se	 facilita	 la	 comunicación,	 el	 trámite	 o	 la	 licitación,	 entre	 el	
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conjunto	 de	 actividades	 posibles.	 También	 puede	 llamarse	 A2B,	 como	
acrónimo	 de	 Administration	 to	 business,	 es	 decir,	 de	 Administración	 a	
empresa.	
	















Es	 el	 acrónimo	de	Government	 to	Government,	es	 decir,	 de	Gobierno	 a	
Gobierno.	 Es	 un	 tipo	 de	 comercio	 electrónico	 entre	 Administraciones	









o Compartir	 información	entre	diferentes	niveles	o	ámbitos	de	 la	
Administración	a	través	de	los	portales	públicos.	
	












Es	 un	 tipo	 de	 portal	 entre	 las	 empresas	 y	 su	 personal,	 con	 múltiples	
posibilidades.	Estas	webs	se	han	constituido	como	una	herramienta	muy	


















Es	 el	 acrónimo	 de	 consumer	 to	 business,	 es	 decir,	 de	 consumidor	 a	
empresa.	Es	un	tipo	de	portal	opuesto	al	B2C	(de	empresa	a	consumidor)	






o Portales	 en	 los	 que	 las	 personas	 consumidoras	 publican	 sus	
demandas	 para	 ver	 qué	 empresa	 puede	 darles	 una	 oferta	 en	
este	sentido.		
	
o Portales	 en	 los	 que	 quienes	 ya	 han	 consumido	 un	 producto	 o	
servicio	 valoran	 a	 las	 empresas	 o	 establecen	 reseñas	 sobre	 las	
mismas	que	a	estas	les	aporta	valor	
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o Foros	 con	 gran	 capacidad	 de	 convocatoria	 en	 los	 que	 las	





Por	 lo	 tanto	 y	 como	 hemos	 ido	 mencionando	 y	 detallando,	 existe	 una	 gran	
diferencia	dentro	del	sector	de	la	distribución	comercial	entre	los	modelos	de	negocio	
de	tipo	tradicional	y	los	modelos	actuales	de	negocio	y	es	por	ello	que,	para	observar	
esto	 con	 mayor	 detenimiento,	 vamos	 a	 realizar	 un	 análisis	 de	 casos	 basado	 en	 el	
estudio	de	dos	empresas	competidoras	en	el	sector	de	 la	distribución	comercial,	que	







relevancia	 marcan	 la	 diferencia	 entre	 una	 empresa	 de	 origen	 tradicional	 y	 una	
empresa	 dedicada	 al	 comercio	 electrónico,	 representándolo	 a	 través	 de	 los	 casos	
mencionados,	de	las	empresas	El	Corte	Inglés	y	Amazon.	







España	 y	 en	 Portugal,	 formado	 por	 empresas	 de	 distintos	 formatos,	 destacando	 su	
actividad	en	grandes	almacenes.		
	
Desde	 sus	 inicios,	 El	 Corte	 Inglés	 ha	 basado	 su	 modelo	 de	 negocio	 en	
una	propuesta	 comercial	 atractiva,	 amplia	 y	 variada,	 incorporando	 de	 forma	





apuesta	 por	 la	 innovación	 y	 la	 tecnología	 con	 nuevas	 iniciativas,	 alianzas,	 líneas	 de	




Por	 todo	 ello,	 ha	 sido	 siempre	 un	 referente	 para	 las	 empresas	 de	 su	 sector,	














empresa	a	analizar,	para	 introducir	posteriormente	cómo	ha	 sido	 su	evolución	hasta	
llegar	a	la	actualidad.	
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La	empresa	El	Corte	Inglés	comenzó	siendo	una	pequeña	tienda	situada	entre	las	
calles	Preciados,	Carmen	y	Rompelanzas	de	Madrid,	que	 se	dedicaba	a	 la	 sastrería	 y	
confección	para	niños,	fundada	en	1890	y	conocida	por	su	cierto	prestigio.		
	
En	 1935	 se	 traspasó	 la	 tienda	 en	 nombre	 de	 César	 Rodríguez	 González	 que	
posteriormente	 delega	 el	 cargo	 de	 su	 gestión	 en	 Ramón	 Areces,	 su	 sobrino,	 quien	
mantiene	 el	 negocio	 durante	 los	 años	 de	 la	 Guerra	 Civil	 Española.	 Tras	 sucesivos	
cambios	 en	 la	 propiedad	del	 inmueble,	 El	 Corte	 Inglés	 termina	 siendo	 trasladado	en	
junio	 de	 1940	 a	 la	 calle	 Preciados	 3	 de	 Madrid,	 y	 constituyéndose	 como	 Sociedad	
Limitada,	con	un	capital	de	un	millón	de	pesetas	suscrito	a	partes	iguales	entre	César	
Rodríguez,	convirtiéndose	así	en	el	primer	presidente	de	El	Corte	Inglés	S.L.,	y	Ramón	
Areces,	 aportando	 su	 parte	 del	 capital	mediante	 un	 préstamo	 que	 su	 tío	 le	 facilita.	




Entre	 los	 años	1945	 y	 1946	 se	 realizó	 la	 primera	 reforma	en	 la	 totalidad	 del	
edificio,	 con	 lo	 que	 la	 superficie	 de	 venta	 pasó	 a	 ocupar	 un	 total	 de	 2.000	
m2	distribuidos	 en	 cinco	 plantas;	 de	 esta	 manera	 surgió	 su	 tan	 característica	 en	 la	
actualidad	 venta	por	departamentos,	 propia	de	un	 gran	 almacén.	 En	el	 año	1952	 se	
convierte	 en	 Sociedad	 Anónima	 en	 la	 que	 César	 Rodríguez	 continuó	 siendo	
el	presidente	y	accionista	mayoritario,	cargo	que	ocupó	hasta	su	muerte	en	1966.	Tras	








La	 década	 de	 los	 sesenta	 fue	 clave	 para	 El	 Corte	 Inglés,	 ya	 que	 comenzó	
su	expansión	 por	 el	 territorio	 nacional	 con	 la	 inauguración	 de	 centros	 en	 Barcelona,	
Sevilla,	Bilbao,	etc.	Hasta	mediados	de	los	90,	tiene	lugar	una	fase	de	crecimiento	del	
Grupo,	 marcada	 por	 la	 diversificación	 de	 su	 actividad	 comercial,	 que	 pasa	 a	 tomar	
posiciones	en	otros	ámbitos	de	negocio.	Los	años	ochenta	fueron	una	década	intensa	
para	el	Grupo	que	concluyó	con	 la	muerte	de	Ramón	Areces	el	30	de	 julio	de	1989.	




 65	       
Los	años	de	Isidoro	Álvarez	en	la	presidencia	estuvieron	marcados	por	un	fuerte	
crecimiento,	 expansión	 del	 negocio	 e	 importantes	 hitos	 como	 la	 adquisición	 de	









primera	 presidenta	 de	 la	 historia	 del	 grupo,	 volviendo	 Jesús	 Nuño	 de	 la	 Rosa	 a	 su	





















                                                
3 Poder	de	convocatoria	se	refiere	a	la	capacidad	de	convicción	sobre	un	público	para	llevar	a	cabo	
alguna	actividad,	escuchar,	seguir	o	aplaudir	ciertas	ideas 












	Lo	 mencionado	 anteriormente	 está	 directamente	 relacionado	 con	 la	 ventaja	
competitiva	de	El	Corte	 Inglés,	basada	en	 las	siguientes	características:	su	 imagen	de	




una	 imagen	de	marca,	 que	 le	 permite	 que	 los	 consumidores	 tengan	 confianza	 en	 la	
empresa.	
	

















Y,	 por	 último,	 la	 multitud	 de	 servicios	 que	 ofrecen	 en	 un	 mismo	 centro	
(restaurantes,	agencia	de	viajes,	servicio	de	correos,	etcétera),	facilita	la	compra	a	los	
clientes	 y	 les	 proporciona	 una	 experiencia	 de	 compra,	 que	 no	 pueden	 encontrar	 en	
otras	tiendas.	
	




















diversificación	 y	 especialización,	 en	 su	 caso	 a	 través	 de	 la	 creación	 de	 distintos	






de	 la	 distribución	 comercial,	 a	 través	 de	 su	modelo	 de	 negocio	 tradicional	 de	 venta	
presencial	en	grandes	almacenes.	Pero	este	modelo	de	negocio	que	había	permitido	
que	 la	empresa	mantuviese	su	posición	en	el	mercado,	hizo	que	 le	empresa	se	viera	
afectada	 durante	 el	 período	 de	 la	 crisis	 económica,	 haciendo	 que	 disminuyeran	 sus	

















Tras	 analizar	 las	 principales	 magnitudes	 económicas	 de	 la	 empresa,	 se	 pudo	
afirmar	que	la	crisis	comenzó	a	pasarle	 factura	de	manera	 importante	al	volumen	de	
negocio	de	 la	compañía,	cayendo	desde	casi	 los	18.000	millones	de	euros	de	2007	a	





además	 se	 incorpora	 en	 el	mercado	 español	 el	 nuevo	modelo	 de	 negocio	 de	 venta	

















Una	 vez	 asentado	 el	 nuevo	 modelo	 de	 venta	 online,	 una	 de	 las	 críticas	
fundamentales	a	El	Corte	 Inglés,	era	 su	escasa	presencia	en	el	 comercio	electrónico,	
puesto	 que	 los	 consumidores	 no	 entendían	 que	 una	 empresa	 tan	 relevante	 en	 el	




han	 ido	 sucediendo	 diferentes	 presidentes	 en	 la	 compañía,	 cada	 uno	 de	 ellos	 con	
diferentes	 estrategias	 comerciales.	 Pero	 lo	 que	 la	 empresa	 siempre	 ha	 mantenido	
como	 máxima,	 como	 ya	 hemos	 mencionado	 anteriormente,	 es	 la	 satisfacción	 del	
cliente	y	lograr	que	tenga	una	buena	experiencia	de	compra.		
	
Para	 paliar	 esta	 situación,	 como	 principales	 objetivos	 del	 presidente	 Dimas	
Gimeno,	 se	 establecían	 la	 transición	 hacia	 el	 modelo	omnicanal4		 y	 la	
internacionalización	del	grupo	(Bravo,	2015).		
	
                                                
4 La	estrategia	omnicanal	es	aquella	que	se	centra	en	emplear	 tácticas	que	permitan	aprovechar	
mejor	 los	 canales	 que	 dispone	 la	 empresa	 para	 hacer	 llegar	 el	 producto	 al	 consumidor,	
proporcionando	de	este	modo	una	experiencia	satisfactoria	al	cliente	 
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Como	 el	 mercado	 y	 los	 consumidores	 habían	 ido	 evolucionando,	 para	 poder	






En	 este	 sentido,	 la	 compañía	 trabaja	 cada	 día	 en	 la	 construcción	 de	 una	 base	
sólida	que	 le	permita	ofrecer	un	valor	añadido	a	 sus	 clientes	aprovechándose	de	 las	




















La	compañía	 tiene	el	objetivo	de	 incorporar	mejoras	 significativas	 tanto	








su	 exclusividad,	 encajan	 con	 el	 espíritu	 empresarial	 de	 la	 compañía	 y	
permite	que	tengan	una	oferta	interesante	dentro	del	mercado	
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• Transformación	digital	
	
La	 empresa	 considera	 necesario	 seguir	 trabajando	 para	 lograr	 la	
integración	del	canal	físico	y	el	canal	online	en	uno	solo,	y	lo	consiguen	a	





La	 empresa	 se	 encuentra	 en	 un	 momento	 de	 sólido	 económicamente	
hablando,	 ya	 que	 en	 febrero	 de	 2018	 se	 firmó	 un	 acuerdo	 de	
reordenación	 financiera	 con	 el	 respaldo	 de	 entidades	 financieras	 tanto	
nacionales	 como	 internacionales,	 lo	 que	 les	 permite	 una	 mayor	





El	 Corte	 Inglés	 cuenta	 con	 una	 política	 de	 recursos	 humanos	 que	 se	
adapta	 en	 gran	 medida	 a	 los	 diferentes	 entornos	 laborales	 en	 los	 que	
opera,	 según	 las	diferentes	empresas	que	conforman	el	Grupo	o	el	 tipo	
de	actividad	que	desarrollan	los	equipos	en	cada	una	de	ellas,	y	además	
trabajan	día	a	día	para	lanzar	nuevas	medidas	de	conciliación	e	igualdad,	








Los	 Centros	 Comerciales	 de	 El	 Corte	 Inglés,	 al	 tratarse	 de	 grandes	 almacenes	
como	 ya	 hemos	 mencionado,	 comercializan	 y	 distribuyen	 tanto	 sus	 marcas	 propias	
como	las	marcas	de	otros	proveedores	o	firmas	internacionales.  
En	cuanto	a	 los	proveedores	por	volumen	de	compra,	podemos	afirmar	que	el	
84%	 son	 proveedores	 nacionales	 y	 el	 91%	 son	 proveedores	 de	 la	Unión	 Europea	 (El	
Corte	Inglés,	2019	c).	
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Como	en	su	propia	página	web	indican,	todos	sus	proveedores	deben	aceptar	y	
asumir	 los	Principios	de	Actuación	del	Grupo	El	Corte	 Inglés	 (Anexo	1),	como	bien	se	
indica	 en	 el	Código	 de	 Conducta	 de	 BSCI	 (Anexo	 2)	 o	 Business	 Social	 Compliance	
Initiative5.	Como	empresa	responsable,	aseguran	mantener	un	avance	constante	en	la	







El	 Corte	 Inglés	 trabaja	 con	 un	 equipo	 de	 profesionales	 especializados	 en	
Responsabilidad	 Social	 Corporativa	 (RSC)6,	 tanto	 en	 la	 sede	 central	 como	 en	 las	
distintas	 delegaciones	 de	 compra	 de	 las	 que	 disponen	 en	 el	 extranjero,	 las	 cuales	
trabajan	 para	 conseguir	 garantizar	 el	 cumplimiento	 de	 los	 compromisos	 de	
responsabilidad	 social	 del	 Grupo	 y	 que	 exige	 a	 sus	 proveedores.	 El	 Grupo	 sigue	





Los	 proveedores	 o	 firmas	 que	 trabajan	 con	 El	 Corte	 Inglés	 en	 sus	 centros,	 lo	





negociar	 por	medio	 de	 dos	 vías:	 con	 una	 cantidad	 fija	 por	 estar	 en	 los	 almacenes	o	






                                                
5 Business	Social	Compliance	Initiative	es	una	organización	sin	ánimo	de	lucro,	que	tiene	su	sede	en	
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online	 propias,	 a	modo	 de	 corners7 virtuales,	 dentro	 de	 su	 plataforma,	 siguiendo	 el	
modelo	 que	 utiliza	 la	 empresa	 Amazon	 para	 el	 negocio	 de	 la	 moda.	 La	 compañía	
pretendía	 con	 dicha	 estrategia	 que	 la	 web	 de	moda	 fuera	 una	 réplica	 de	 su	 tienda	
física,	de	modo	que	 las	 tiendas	online	de	 las	marcas	 fuesen	 tratadas	 como	si	 fueran	
corners	en	los	grandes	almacenes	(Modaes,	2015).	
	
Con	 esta	 técnica,	 la	 compañía	 pretendía	 que	 el	 consumidor	 comenzara	 y	
terminara	todo	el	proceso	de	la	compra	en	la	tienda	online	de	El	Corte	Inglés,	teniendo	
en	cuenta	que	las	marcas	cedían	la	mercancía	en	depósito	a	El	Corte	Inglés.	Los	corners	
abrieron	 tanto	 a	marcas	 que	 ya	 vendían	 presencialmente	 en	 los	 centros	 de	El	 Corte	






marca	 y	 sus	 distintos	 formatos	 comerciales,	 también	 comercializan	 tanto	 en	 sus	
centros	 como	 en	 su	 página	 web	 otras	 marcas	 reconocidas	 como	 proveedores,	 los	












principales	 centros	 de	 distribución,	 el	 de	 Valdemoro	 (localizado	 en	Madrid)	 y	 el	 de	
Montornés	 del	 Vallés	 (localizado	 en	 Barcelona),	 las	 dos	 principales	 comunidades	 de	
España.		
	
Desde	 ambos	 centros,	 salen	 de	 forma	 diaria	 700	 camiones	 con	 el	 objetivo	 de	
abastecer	tanto	a	la	Península	como	a	las	Islas	Baleares	y,	en	el	caso	del	archipiélago	
                                                
7 El	 término	 corner	 se	 refiere	 a	 un	espacio	 privado	 de	 una	 marca	 o	 negocio	que	 se	 encuentra	
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canario,	 operan	 a	 través	 de	 una	 plataforma	 logística	 que	 poseen	 situada	 en	 Gran	
Canaria	y	un	pequeño	almacén	localizado	en	Tenerife.	
	
El	 centro	 de	 distribución	 de	 Valdemoro,	 el	 gran	 cerebro	 de	 todo	 el	 sistema	 y	
desde	 donde	 se	 gestionan	 todos	 los	 procesos	 de	 distribución,	 consta	 de	 500.000	
metros	cuadrados,	tiene	en	conjunto	un	total	de	15	naves,	siendo	ocho	de	paquetería,	
tres	de	textil	y	confección,	dos	de	grandes	volúmenes	y	 las	últimas	dos	de	respuesta	
rápida	 (de	 40.000	metros	 cada	 una)	 en	 productos	 de	 gran	 consumo	 y	mercancía	 en	
general.	 Este	 centro	 es	 puntero	 en	 cuanto	 a	 la	 tecnología	 aplicada	 a	 la	 distribución	
comercial,	 disponiendo	 de	 clasificadores	 de	 alta	 velocidad	 y	 escáneres	 láser,	
permitiendo	así	el	control	total	por	radiofrecuencia	de	cada	uno	de	los	productos.		
Y	el	 centro	de	distribución	de	Montornés	del	Vallés,	 consta	de	250.000	metros	
cuadrados	 construidos,	 y	 da	 servicio	 a	 los	 centros	 comerciales	 de	 Cataluña,	 Aragón,	
Comunidad	Valenciana,	Murcia	y	las	Islas	Baleares.	Junto	con	el	apoyo	de	la	Asociación	
Española	 de	 Codificación	 Comercial	 (AECOC),	 El	 Corte	 Inglés	 ha	 impulsado	 el	 uso	 de	
estándares	para	la	identificación	de	la	mercancía	y	los	bultos	de	transporte,	así	como	la	
implementación	 de	 sistemas	 automáticos	 para	 el	 intercambio	 electrónico	 de	 datos	
entre	los	proveedores	y	el	distribuidor.		
Además	 de	 los	 centros	mencionados	 de	Valdemoro	 y	Montornés	 del	 Vallés,	 El	
Corte	 Inglés	 dispone	 de	 otros	 25	 Centros	 de	 Servicio	 Local	 (CSL)	 que	 se	 encuentran	
repartidos	por	 todo	el	 territorio	nacional.	Pero	 lo	que	marca	 la	diferencia	es	su	gran	
red	de	tiendas	tanto	en	el	país	como	en	el	país	vecino	(Portugal),	con	un	conjunto	de	
94	centros,	que	como	hemos	mencionado	anteriormente,	se	encuentran	ubicados	en	











de	 escáneres	 omnidireccionales,	 posibilita	 una	 triple	 función	 que	 consiste	 en	 la	
identificación	 de	 la	 mercancía,	 su	 direccionamiento	 hacia	 su	 destino	 de	 manera	
automática	 y	 la	 validación	 del	 albarán	 para	 el	 posterior	 pago	 de	 las	 facturas	
correspondientes	al	proveedor.	
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Destacamos	 que,	 en	 el	momento	 que	 los	 camiones	 llegan	 con	 la	mercancía	 al	
centro	 situado	 en	Valdemoro,	 la	 primera	 función	 es	 la	 separación	 en	 función	 de	 los	
distintos	 tipos	 de	 productos.	 Para	 ello,	 El	 Corte	 Inglés	 utiliza	 en	 la	 plataforma	 el	
programa	 centrado	 en	 la	 logística	 llamado	 SARC	 (Sistema	 Acelerado	 de	
Reaprovisionamiento	 Continuo),	 que	 consiste	 en	 que	 la	 propia	 demanda	 es	 la	 que	
genera	 la	producción,	permitiendo	el	correcto	funcionamiento	del	engranaje	entre	el	
departamento	de	compras	y	el	departamento	de	logística.	Y	precisamente	esto,	es	 lo	







la	 cultura,	 los	 deportes,	 el	 ocio,	 los	 complementos,	 etcétera.	 Esta,	 consta	 de	 120	
muelles,	así	como	un	sistema	de	clasificación	de	alta	velocidad,	que	tiene	la	capacidad	
de	manejar	12.000	paquetes	a	 la	hora,	 siendo	posible	que	 la	mercancía	 se	 reparta	a	
una	velocidad	de	dos	metros	por	 segundo	entre	 toda	 la	 red	de	destinos	posibles	de	
centros	comerciales	del	Grupo.	Y	la	segunda,	se	emplea	para	la	alimentación	seca	y	los	
líquidos.	Esta	dispone	de	un	centenar	de	muelles	y	un	sistema	similar	de	clasificación,	
siendo	este	para	 el	 control	 de	 18.000	paquetes,	 así	 como	de	módulos	 dinámicos	de	
alto	rendimiento	para	realizar	la	preparación	de	surtidos.	En	este	centro,	la	mercancía	




de	Valdemoro	 incorpora	 también	60	 kilómetros	de	 viales	 para	 la	 confección	 colgada,	
que	 tienen	 capacidad	 para	 7	millones	 de	 prendas,	 así	 como	 12	 kilómetros	 de	 cintas	
transportadoras	y	9	kilómetros	de	vías,	 junto	con	dos	naves	para	grandes	volúmenes,	
desde	 las	 que	 se	 hacen	 envíos	 de	manera	 directa,	 incluso	 a	 domicilio.	 El	 objetivo	 de	
todo	 es	 conseguir	 ser	 los	 más	 rápidos,	 para	 poder	 competir	 contra	 los	 nuevos	
gigantes	online.	
Precisamente	 tanto	 en	 la	 operativa	 logística	 de	 El	 Corte	 Inglés,	 la	 cual	 hemos	
descrito,	 así	 como	 en	 la	 capacidad	 y	 la	 flexibilidad	 que	 le	 caracterizan,	 se	 explica	 su	
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7,90	 euros	 para	 el	 cliente	 y	 que	 es	 posible	 emplearlo	 en	 aproximadamente	170.000	





Y	 un	 dato	 importante,	 que	muestra	 que	 El	 Corte	 Inglés	 le	 presta	 atención	 a	 la	




poder	hacer	 frente	a	 su	principal	 competidor	en	España	en	estos	aspectos	 (Amazon),	
cabe	destacar	que	la	empresa	El	Corte	Inglés	firmó	un	acuerdo	con	otra	de	las	grandes	
compañías	 mundiales	 a	 las	 que	 hemos	 hecho	 referencia	 previamente,	 Alibaba.	 Esta	
alianza	 se	 da	 en	 términos	 comerciales,	 tecnológicos	 y	 logísticos,	 y	 le	 da	 acceso	 a	 El	
Corte	Inglés	a	poder	comercializar	sus	productos	a	través	de	la	plataforma	electrónica	
del	 gigante	 chino,	 lo	 que	 supone	 un	 gran	 salto	 para	 la	 internacionalización	 de	 la	
compañía	española.	Como	parte	del	acuerdo,	Alibaba	puede	acceder	a	 la	red	logística	








El	 Corte	 Inglés,	 es	 una	 empresa	 que,	 como	 hemos	mencionado	 anteriormente,	
dispone	 de	 muchos	 centros	 operativos,	 por	 lo	 que	 necesita	 disponer	 del	 personal	
adecuado	 para	 atender	 las	 necesidades	 que	 esto	 representa,	 teniendo	 en	 cuenta	 la	
importancia	de	 la	 firma	en	el	mercado.	Esto	 implica	que	no	cualquier	persona	puede	
formar	parte	de	su	equipo.	
	En	 el	 Grupo	 El	 Corte	 Inglés,	 cuentan	 con	 un	 equipo	 especializado	 de	 compradores,	
vendedores	y	profesionales	en	las	numerosas	y	diversas	áreas	de	las	que	se	compone	la	
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empresa.	Como	una	de	sus	 señas	de	 identidad	se	distingue	el	 impulso	del	 trabajo	en	
equipo,	 por	 lo	 que	 se	 incorporan	 asiduamente	 nuevos	 perfiles	 profesionales,	 con	 el	
objetivo	 de	 garantizar	 el	mejor	 servicio	 a	 los	 clientes.	 Y	 actualmente,	más	 de	 90.000	
personas	integran	el	equipo	de	la	compañía	(El	Corte	Inglés,	2019	b).	
	Como	ya	hemos	comentado	en	puntos	anteriores,	la	formación	del	capital	humano	es	
un	 factor	 fundamental	 en	 la	 estrategia	 de	 la	 empresa,	 puesto	que	 consideran	que	 la	
preparación	de	sus	profesionales	les	otorga	un	valor	diferencial	como	compañía.	Es	por	








También	 hay	 que	 mencionar	 que	 apoyan	 la	 integración	 laboral	 y	 promueven	




Otro	 aspecto	 relevante	 es	 que	 cuentan	 con	 más	 de	 5.000	 personas	 de	






aspectos	 ya	 que,	 aparte	 de	 formar	 parte	 de	 los	 compromisos	 establecidos	 con	 sus	
empleados,	también	lo	consideran	una	ventaja	competitiva.	De	modo	que,	además	de	
la	 atención	 prestada	 en	 los	 centros	 de	 trabajo,	 los	 servicios	 sanitarios	 propios	 de	 la	
empresa	realizan	acciones	que	van	dirigidas	al	cuidado	y	la	salud	de	los	integrantes	del	
Grupo,	 algunas	 de	 ellas	 en	 colaboración	 con	 instituciones	 sanitarias	 tanto	 públicas	
como	privadas.	
El	 Corte	 Inglés	 es	 una	 empresa	 con	 más	 de	75	 años	 de	 experiencia	 que,	 de	
manera	constante,	refuerza	su	apuesta	tanto	por	la	innovación	como	por	la	tecnología,	
mediante	nuevas	iniciativas,	alianzas,	líneas	de	negocio,	productos	y	servicios.	Podemos	
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definir	 a	 la	 empresa	 como	 una	 organización	 en	 búsqueda	 y	 desarrollo	 constante	 de	
nuevos	conceptos	y	servicios.	En	cuanto	a	su	política	de	recursos	humanos,	esta	se	basa	








jornada	 completa,	 de	 El	 Corte	 Inglés	 ascendía	 a	 79.976	 personas,	 como	






En	 cuanto	 a	 la	 estrategia	 de	 gestión	 del	 talento,	 podemos	 decir	 que	 la	
organización	 estimula	 el	 talento	 e	 impulsa	 y	 recompensa	 el	 esfuerzo	
personal.	Como	prueba	de	ello,	podemos	afirmar	que,	en	2018,	un	 total	









diferencia	 de	 otras	 empresas,	 entre	 los	 que	 podemos	 destacar	 aquellos	
relacionados	 con	 el	 estudio,	 como	 los	 que	 se	 destinan	 a	 los	 hijos	 de	
empleados	 que	 realizan	 cursos	 de	 formación	 profesional,	 bachillerato	 o	
universitarios.	 Además,	 los	 empleados	 cuentan	 con	 un	 seguro	 de	 vida	
colectivo	 que	 atiende	 a	 indemnizaciones	 por	 fallecimiento	 e	 invalidez	
permanente	absoluta.	
	





La	empresa	 realiza	 también	acciones	de	carácter	 social,	entre	 las	que	se	
pueden	 destacar	 la	 relación	 permanente	 con	 la	 asociación	 UNICEF,	 el	





añadir	 que	 la	 plantilla	 del	 grupo	 se	 ha	 reducido	 de	 manera	 considerable	 desde	 los	
máximos	que	alcanzó	previamente	a	la	crisis	económica,	pero	el	2018	es	el	primer	año	
que	 está	 por	 debajo	 de	 los	 80.000	 empleados	 (teniendo	 en	 cuenta	 únicamente	 los	
empleos	 en	 jornada	 completa).	 En	 el	 año	 2007,	 justo	 antes	 de	 la	 recesión,	 El	 Corte	
Inglés	marcó	su	récord	en	109.800	empleados,	con	una	media	de	97.328	personas	en	
régimen	de	jornada	completa	a	cierre	de	ejercicio,	y	desde	ese	momento,	han	reducido	
su	 plantilla	 en	 aproximadamente	 un	 18%.	 Pero	 a	 pesar	 del	 descenso	 en	 2018	 con	
respecto	a	2017	(con	80.565	empleados	en	jornada	completa),	el	gasto	en	personal	se	
incrementó	en	un	0,3%,	llegando	a	los	2.567,1	millones	de	euros.	
En	 lo	 que	 se	 refiere	 a	 la	 distribución	 por	 categorías	 o	 grupos	 de	 actividad,	 el	
número	 de	 los	 directivos	 y	 gerentes	 fue	 el	 segundo	 con	 un	 mayor	 descenso.	 Si	
concretamos,	 un	 8,8%,	 hasta	 los	 124	 de	 media.	 Pero	 en	 este	 caso,	 en	 que	 no	 es	
frecuente	 la	 existencia	 de	 contratos	 temporales	 o	 a	 tiempo	 parcial,	 sería	 más	
representativa	 todavía	 la	 caída	 del	 número	 de	 directores	 y	 gerentes	 si	 comparamos	
desde	 el	 cierre	 de	 un	 ejercicio	 al	 cierre	 del	 siguiente.	 Si	 los	 medimos	 así,	 podemos	
afirmar	que	los	directivos	pasaron	de	ser	144	a	ser	129,	es	decir,	ha	habido	un	recorte	
del	10,4%.	En	el	caso	de	los	hombres,	se	pasó	de	136	a	123	y	en	el	de	las	mujeres,	de	8	
a	 6,	 con	 lo	 que	 estas	 pasan	 a	 representar	 solo	 el	 4,6%	 de	 los	 altos	 directivos	 de	 la	
empresa,	frente	al	que	representaban	5,5%	en	el	año	2017.	






Y,	 si	 hacemos	 un	 resumen	 general	 de	 toda	 la	 pirámide	 laboral,	 en	 2018	 la	
categoría	que	más	fuerza	laboral	perdió	fue	la	del	denominado	personal	base,	que	pasó	
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de	los	10.741	a	los	9.614	empleados	de	media.	En	cuanto	a	los	mandos	intermedios	y	









  En	primer	 lugar	 y	 como	ya	hemos	mencionado,	El	Corte	 Inglés	nació	 como	una	
pequeña	 tienda	 que	 poco	 a	 poco	 se	 fue	 convirtiendo	 en	 un	 gran	 almacén,	 con	 una	









de	esta	se	recoge	 información	de	todo	tipo	de	 los	clientes,	permitiendo	a	 la	empresa	





posibilidad	 de	 obtener	 ventajas	 en	 seguridad	 como	 por	 ejemplo	 la	 recuperación	 de	
tickets	 perdidos,	 la	 obtención	 de	 bonificaciones	 por	 repostar	 en	 ciertas	 gasolineras,	
etcétera	(Financiera	El	Corte	Inglés,	2019).	
	






 Su	 oferta	 comercial	 es	 amplia,	 variada	 y	 novedosa	 en	 cualquier	 tipo	 de	
producto.	Proporcionan	a	sus	clientes	la	oportunidad	de	elección	entre	un	







productos	 en	 oferta,	 les	 convierte	 en	 especialistas	 de	 cada	 una	 de	 las	
áreas	en	 las	que	 trabajan.	Son	especialistas	en	muy	diversas	áreas,	 tales	





Trabajan	 para	 que	 la	 calidad	 esté	 presente	 en	 todos	 y	 cada	 uno	 de	 sus	





Ofrecen	 una	 atención	 personalizada	 y	 su	 vocación	 de	 servicio	 les	






Este	 compromiso	 recoge	 todos	 los	 anteriores	 porque	 junto	 con	 él	
garantizan	 que	 el	 producto	 y	 el	 servicio	 que	 ofrecen	 en	 sus	
establecimientos	sea	el	esperado.	De	modo	que	podemos	concluir	que	es	




	Por	 último,	 mencionar	 que	 para	 contactar	 con	 El	 Corte	 Inglés	 ofrecen	 varios	
teléfonos,	así	como	direcciones	de	correo,	en	función	de	la	ayuda	buscada.	Disponen	de	
diferentes	tipos	de	contacto	según	si	se	desea	información	sobre	el	servicio	de	compra	



































































Por	 todo	 ello,	 podemos	 describir	 a	 Amazon	 como	 una	 de	 las	 principales	












                                                
8 Servicios	de	computación	en	la	nube	se	refiere	a	servidores	desde	Internet	encargados	de	
atender	las	peticiones	en	cualquier	momento 




empresa	a	analizar,	para	 introducir	posteriormente	cómo	ha	 sido	 su	evolución	hasta	
llegar	a	la	actualidad.	
	
La	 empresa	 Amazon	 fue	 fundada	 en	 el	 año	 1994	 por	 Jeff	 Bezos,	 al	 principio	









En	 sus	 primeros	 pasos,	 creó	 la	 compañía	 Cadabra.com,	 en	 julio	 de	 1994,	 y	 el	
garaje	 de	 la	 casa	 donde	 vivía	 entonces	 fue	 utilizado	 como	 su	 sede	 para	 realizar	 las	
labores	 necesarias	 (Biography,	 2018).	 Pero	 en	 1995	 Bezos	 cambió	 el	 nombre	 de	 la	
compañía	a	Amazon,	puesto	que	quería	utilizar	un	nombre	que	empezara	con	la	vocal	
A.	Revisando	en	el	diccionario,	encontró	 la	palabra	Amazonas	correspondiente	al	 río	












En	 1997,	 el	 éxito	 de	 Amazon	 le	 convirtió	 en	 una	 de	 las	 empresas	 más	
importantes	 del	 comercio	 electrónico.	 Es	 por	 ello	 que,	 por	 la	 gran	 acogida	 de	 los	
consumidores,	 Bezos	 emprendió	 la	 diversificación	 de	 los	 productos	 e	 incluyó	 en	 su	
oferta	 soportes	 CD,	 DVD	 y	 dispositivos	 electrónicos.	 Conforme	 la	 demanda	 iba	
aumentando,	 Bezos	 incluía	 cada	 vez	 un	 mayor	 número	 de	 nuevos	 productos	 en	 su	
                                                
9 NASDAQ	 es	 el	 acrónimo	 de	 National	 Association	 of	 Securities	 Dealers	 Automated	 Quotation	
refiriéndose	a	la	segunda	bolsa	de	valores	más	grande	de	los	Estados	Unidos	
 








a	 las	 compañías	 anunciar	 sus	 productos	 pagando	 para	 aparecer	 en	 su	 página	 web	
como	productos	destacados.	
	
	Durante	 una	 década,	 la	 empresa	 prosperó	 tanto	 que,	 en	 el	 año	 2007,	 Bezos	 creó	 y	
lanzó	 al	 mercado	 un	 nuevo	 producto	 clave	 para	 su	 éxito,	 el	 Amazon	 Kindle,	 un	











este	 la	 prioridad	 en	 todas	 y	 cada	 una	 de	 sus	 estrategias.	 Su	misión,	 su	 visión	 y	 sus	

































cliente,	 en	 esta	 empresa	 es	 debido	 al	 servicio	 prestado,	 al	 nivel	 de	 precios	 y	 a	 la	
logística	 empleada.	 La	 compañía	ofrece	un	 servicio	 confiable	para	 los	 consumidores,	
tiene	precios	muy	competitivos	dentro	del	mercado	y	ofrece	entregas	más	rápidas	que	







de	 innovación,	 así	 como	 de	 evolución,	 puesto	 que,	 como	 hemos	 mencionado	
anteriormente,	comenzó	con	una	sola	categoría	de	producto	(los	libros)	y	actualmente	
dispone	de	una	gran	variedad	de	productos,	así	como	de	productos	propios.	Por	ello,	
podemos	 indicar	 que	 la	 conexión	 con	 los	 clientes	 y	 su	 capacidad	 de	 innovar	 en	 el	
mercado	las	convierte	en	la	clave	para	la	fidelización	de	los	clientes.	
	
Y,	por	último,	en	 lo	que	se	refiere	a	 la	capacidad	de	mantenerse	en	 la	cima,	es	
saber	 diferenciarse	 para	 que	 sus	 competidores	 no	 puedan	 copiar	 su	 estrategia	 de	
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5.4. Modelo	de	negocio	y	estrategia	
	
Cuando	 hablamos	 de	 Amazon,	 nos	 referimos	 a	 una	 empresa	 que,	 a	 pesar	 de	
llevar	más	de	veinte	años	en	el	mercado,	ya	se	fundó	dentro	de	los	nuevos	modelos	de	
mercado,	 siendo	una	 empresa	dedicada	 al	 comercio	 electrónico.	A	 pesar	 de	 esto,	 la	

















La	 teoría	 de	 larga	 cola	 (Anderson,	 2006).	 	 Es	 una	 teoría	 inicialmente	 formulada	 por	
Chris	 Anderson,	 para	 un	 artículo	 en	 la	 revista	Wired,	 con	 el	 objetivo	 de	 describir	
determinados	tipos	de	negocio	o	hábitos	de	los	consumidores	en	un	mercado.	De	esta	




Tradicionalmente	 los	 modelos	 de	 negocio	 estaban	 diseñados	 según	 la	 ley	 de	
Pareto	 o	 lo	 que	 es	 lo	 mismo,	 la	 regla	 80/20,	 que	 se	 refiere	 a	 que	 el	 20%	 de	 los	






                                                
10 El	término	mercado	de	masas	se	refiere	a	un	tipo	de	negocio	basado	en	focalizar	como	cliente	
potencial	a	todas	aquellas	personas	a	las	que	logremos	despertar	cierto	interés		
























                                                
11 El	término	nicho	de	mercado	se	refiere	a	un	tipo	de	negocio	basado	la	especialización	y	el	hecho	
de	enfocar	la	oferta	a	aquellos	productos	con	potencial	de	éxito		
























Su	 propuesta	 de	 valor	 consiste	 en	 ofrecer	 la	 mayor	 selección	 de	
productos	 del	 mercado	 y	 la	 creación	 de	 nuevas	 tecnologías,	 con	 el	
objetivo	 de	 satisfacer	 todas	 las	 necesidades	 de	 los	 clientes,	 a	 través	 de	





La	 propuesta	 de	 valor	 llega	 a	 los	 consumidores	 a	 través	 de	 distintos	
canales	 propios,	 pudiendo	 realizar	 los	 usuarios	 el	 proceso	 de	 compra	 a	























Podemos	 decir	 que	 los	 principales	 recursos	 para	 la	 empresa	 son	 los	
tecnológicos,	 como	 la	 plataforma	 para	 el	 comercio	 electrónico	 y	 el	
desarrollo,	así	como	 los	servicios	 integrales	de	computación	en	 la	nube.	











ayudándoles	 a	 llegar	 a	 nuevos	 clientes	 potenciales.	En	 Amazon	 se	 distingue	 entre	
vendedores	y	proveedores,	siendo	 la	principal	diferencia	quién	vende	en	realidad	 los	
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por	 las	ventas	según	 la	categoría	de	 los	productos	que	comercialicen.	Además,	 si	 los	
vendedores	no	pagan	a	Amazon	porque	esté	al	 cargo	de	 la	 logística,	 conocida	 como	
Fulfillment	By	Amazon	(FBA),	estos	también	deberán	ocuparse	de	esta,	con	los	envíos	y	
devoluciones,	 así	 como	 de	 la	 relación	 con	 el	 cliente.	 Esta	 opción	 está	 abierta	 a	
cualquier	 empresa	 que	 desee	 vender	 a	 través	 de	 la	 plataforma,	 pero	 para	 los	
vendedores,	 los	 productos	 no	 llevan	 la	 etiqueta	 de	 “Vendido	 por	 Amazon”,	 la	 cual	




claro	 es	 que	 tener	 el	 control	 sobre	 la	 comercialización	 de	 los	 productos	 puede	
conllevar	una	importante	carga	de	trabajo	adicional	para	las	empresas	vendedoras.	
	
Los	 proveedores	 o	 vendors,	 son	 los	 colaboradores	 que	 únicamente	 son	
responsables	de	los	que	denominamos	el	back-end	de	la	cadena	de	comercialización,	
es	decir,	del	 inventario,	el	envío	al	almacén	y	 la	 facturación,	sin	ser	responsables	del	
establecimiento	de	los	precios	ni	de	la	relación	con	el	cliente.	Los	proveedores	pagan	a	




que	 suele	 otorgarse	 después	 de	 ser	 vendedor	 por	 un	 tiempo,	 ellos	 venden	 sus	
productos	 a	Amazon,	 y	 esta	 se	 encarga	de	 su	publicidad	 y	 comercialización.	 Estos	 sí	
que	 se	 benefician	 de	 la	 etiqueta	 “Vendido	 por	 Amazon”	 y	 de	 la	 mayor	 tasa	 de	
conversión	 que	 esto	 les	 proporciona,	 y	 además	 tienen	 acceso	 a	Amazon	Marketing	
Services	(AMS),	lo	que	les	proporciona	la	oportunidad	de	promocionar	sus	productos	y	
aumentar	el	tráfico.	Lo	que	hay	que	tener	en	cuenta	es	que,	como	los	proveedores	no	
están	 a	 cargo	 de	 los	 precios	 y	 no	 pueden	 establecer	 un	 precio	 mínimo,	 pueden	




Europea	 (CE)	 está	 investigando	 a	 la	 empresa	 Amazon	 por	 presuntas	 prácticas	
                                                
15 El	término	tasa	de	conversión	se	refiere	a	un	indicador	que	nos	permite	medir	el	tráfico	de	
visitas	que	ha	obtenido	una	acción,	como	puede	ser	la	compra	de	un	producto	
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La	 investigación	 que	 se	 ha	 puesto	 en	 marcha,	 analiza	 si	 el	 uso	 de	 los	 datos	
proporcionados	por	los	minoristas	independientes	por	la	empresa	Amazon	infringe	la	
normativa	de	competencia	de	la	Unión	Europea.	Si	este	fuera	el	caso,	las	autoridades	
europeas	 podrían	 sancionar	 a	 la	 compañía	 con	 una	 multa	 de	 hasta	 el	 10%	 de	 sus	




actualmente,	 la	 mayoría	 de	 sus	 ventas	 realizadas	 corresponde	 a	 productos	 de	
minoristas	independientes	de	la	empresa	(Callol,	2019).		
	
	La	CE	 indicó	que	 la	 investigación	giraría	en	torno	a	dos	aspectos	concretos:	 los	
contratos	 estándar	 que	 posee	 Amazon	 con	 los	 vendedores	 en	 su	marketplace	 y	 el	




marketplace	 (a	 los	 que	 hemos	 hecho	 referencia	 previamente	 en	 el	 estudio)	 con	 los	
términos	de	vendor	o	proveedor	y	seller	o	vendedor	de	este	punto.	Se	entiende	que	
Amazon	 tiene	 una	 naturaleza	 híbrida	 entre	 el	 retail	 (donde	 operan	 los	 Amazon	
Vendors)	y	el	marketplace	(donde	operan	los	Amazon	Sellers).	Este	hecho,	hace	que	se	
sospeche	justificadamente	que	la	información	que	Amazon	obtiene	de	los	vendedores	
de	 su	 plataforma	 pueda	 reforzar	 a	 su	 vez	 su	modelo	 de	 retail.	Es	 por	 ello	 que,	 una	
reciente	legislación	en	la	India,	que	podría	servir	como	precedente	para	otros	países,	
obliga	 a	 la	 empresa	 Amazon	 a	 elegir	 entre	 uno	 de	 los	 dos	modelos	 (marketplace	 o	








                                                
16 Buy	Box	hace	 referencia	 al	 recuadro	que	 aparece	 a	 la	 derecha	en	 la	 página	del	 producto	que	
contiene	un	botón	en	el	que	se	indica	“Añadir	al	carrito”	y	permite	que	los	clientes	añadan	dicho	
producto	a	su	cesta	de	la	compra	




La	 empresa	 Amazon	 siempre	 se	 ha	 caracterizado	 por	 su	 investigación	 en	 el	
ámbito	de	 la	 tecnología	 y,	 gran	parte	de	esta,	es	empleada	en	 sus	 centros	 logísticos	
con	 el	 objetivo	 de	 simplificar	 las	 tareas	 de	 sus	 empleados,	 así	 como	 aumentar	 la	
satisfacción	de	los	clientes.		
	
	 La	 compañía,	 dispone	 de	 12	 almacenes	 en	 España,	 incluyendo	 los	 almacenes	




77.000	 metros	 cuadrados	 disponibles,	 siendo	 el	 más	 grande	 hasta	 la	 apertura	 del	
centro	 de	 Illescas,	 el	 más	 grande	 actualmente	 con	 200.000	 metros	 cuadrados	 y	
abasteciendo	 al	 Gran	 Madrid	 (compuesto	 por	 las	 provincias	 de	 Madrid,	 Toledo,	
Guadalajara,	 Ávila	 y	 Segovia),	 con	 la	 idea	 de	 servir	 para	 la	 automatización	 de	 los	
procesos	 e	 incorporarse	 dentro	 de	 la	 red	 logística	 europea	 de	Amazon.	 Destacamos	
también	los	almacenes	urbanos	de	Madrid	y	Barcelona,	para	dar	respuesta	al	servicio	
de	Amazon	Prime,	 y	 la	estación	 logística	más	nueva,	 incorporada	en	 junio	de	2019	y	
situada	en	Trapagaran,	en	Vizcaya	(Grandio,	2019).	
	
Es	 importante	 mencionar	 que	 los	 centros	 logísticos	 de	 la	 empresa	 emplean	
tecnología	avanzada	para	la	mayoría	de	funciones,	desde	la	mejora	de	la	eficiencia	en	
la	preparación	de	los	pedidos	comenzando	con	su	almacenamiento,	hasta	el	software	
que	 identifica	 las	posibles	rutas	más	eficientes	para	acudir	de	un	 lugar	a	otro	para	 la	
recogida	de	los	productos.	Como	ya	habíamos	mencionado	anteriormente,	la	logística	
de	Amazon	se	conoce	como	Fulfillment	By	Amazon	 (FBA),	comenzando	desde	que	se	
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En	cuanto	al	almacenamiento,	 la	empresa	en	 lugar	de	almacenar	 los	productos	
como	 lo	 haría	 cualquier	 otra	 tienda	minorista	 (cada	 tipo	 de	 producto	 en	 un	 pasillo	
diferente),	el	inventario	en	los	centros	de	distribución	de	Amazon	se	almacena	al	azar.	
Se	almacenan	en	sus	“pods”	o	cápsulas	amarillas	llenas	de	elementos	no	relacionados,	
y	 todos	 ellos	 se	 rastrean	 a	 partir	 de	 los	 ordenadores.	 Este	 método	 a	 priori	
desorganizado,	 en	 realidad	 hace	 que	 sea	 más	 fácil	 para	 los	 asociados	 elegir	 y	
empaquetar	 rápidamente	 una	 amplia	 variedad	 de	 productos.	 Los	 robots	 son	 los	





En	 lo	 que	 se	 refiere	 a	 la	 recogida	 de	 los	 pedidos,	 los	 recolectores	 son	 como	
personal	shoppers,	que	recogen	cientos	de	artículos	al	día	para	cumplir	con	los	pedidos	
de	los	clientes.	Cuando	llega	el	pedido,	un	robot	lleva	las	cápsulas	llenas	de	artículos	a	
los	 asociados	 que	 trabajan	 en	 las	 estaciones	 de	 recogida.	 Posteriormente,	 los	
recolectores	leen	la	pantalla,	sacan	el	artículo	correcto	del	contenedor	y	lo	colocan	en	
una	caja	de	plástico	amarilla.	Diferentes	equipos	en	el	trayecto	se	aseguran	de	que	el	
proceso	 de	 fulfillment	 funcione	 sin	 ningún	 problema.	 El	 equipo	 de	 control	 de	
















o	 Escanear,	 Etiquetar,	 Aplicar,	Manifiesto),	 que	 son	 las	 encargadas	 de	 depositar	 las	
etiquetas	de	envío	a	una	velocidad	asombrosa.	Para	el	control	de	calidad,	el	paquete	
se	pesa	para	asegurarse	de	que	el	contenido	coincida	con	el	pedido	y	un	clasificador	de	
envíos	 lee	 las	 etiquetas	 de	 los	 paquetes	 para	 determinar	 dónde	 y	 cómo	 de	 rápido	
deben	enviarse	los	pedidos	a	los	clientes,	siendo	una	especie	de	conductor	de	tráfico.	
Cuando	ya	están	preparados,	 los	paquetes	 se	empujan	desde	el	 transportador	hacia	
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abajo	y	se	deslizan	hacia	el	remolque	correcto	según	el	método	de	envío,	la	urgencia	












	 De	 este	 modo,	 la	 empresa	 compite	 con	 empresas	 como	 El	 Corte	 Inglés,	 que	
entrega	 los	pedidos	en	unas	horas,	aunque	esta	última	aplica	un	recargo	por	ello.	Lo	
que	 ocurre	 al	 realizar	 un	 pedido	 en	 Amazon	 es	 que	 si	 eres	 cliente	 prime,	 pero	 tu	
pedido	 no	 llega	 a	 los	 29	 euros,	 cobra	 un	 recargo	 de	 5,99	 euros	 y	 si	 no	 eres	 cliente	
prime,	un	recargo	de	7,99	euros	por	pedido	(Jiménez,	2018).	
	
	Por	 último,	 también	 es	 necesario	 mencionar	 que,	 como	 ya	 hemos	 explicado	
anteriormente,	 lo	 que	 diferencia	 la	 logística	 de	 Amazon	 de	 otras	 empresas	 es	 su	
inversión	 en	 tecnología.	Dos	de	 sus	 últimas	 innovaciones	 en	 el	 aspecto	 logístico	 son	





división	 de	 consumidores	 de	 Amazon,	 quien	 ha	 presentado	 esta	 nueva	 aeronave,	
siendo	un	dron	autónomo	y	eléctrico,	que	puede	encargarse	con	éxito	del	reparto	de	
los	 paquetes	 a	 los	 usuarios	 Prime.	 Este	 dron,	 consta	 de	 una	 autonomía	 de	 una	
distancia	de	hasta	24	kilómetros,	siendo	un	radio	de	acción	importante,	y	teniendo	en	
cuenta	que	 cuentan	 con	bases	 aéreas	 para	 el	 despegue	de	 los	 drones.	 Cada	uno	de	
estos	tiene	capacidad	de	carga	de	aproximadamente	dos	kilos	y	medio	en	menos	de	30	
minutos,	 por	 lo	que	 los	plazos	de	entrega	 se	 reducirían	bastante,	 siendo	en	algunos	
casos	 de	 minutos	 en	 lugar	 de	 horas.	 La	 intención	 de	 Amazon	 es	 la	 de	 repartir	 los	
paquetes	con	sus	drones	dentro	de	unos	meses,	puede	que	se	encuentren	con	ciertas	
regulaciones	 de	 los	 diferentes	 gobiernos,	 así	 como	 de	 las	 autoridades	 locales	 para	
autorizar	este	tipo	de	vuelos	(Sanz,	2019).	
	
Y,	 en	 cuanto	 a	 las	 cajas	 de	 seguridad	 para	 el	 reparto,	 con	 ellas	 se	 pretende	
mejorar	la	efectividad	de	sus	entregas	y	que	el	hecho	de	que	el	cliente	no	se	encuentre	
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en	casa	en	el	momento	de	la	entrega	no	sea	un	problema.	Su	nombre	es	iDoorBox,	y	se	
trata	de	un	sistema	con	el	que	las	entregas	se	pueden	quedar	en	la	puerta	del	lugar	de	
entrega,	 con	 las	 medidas	 necesarias	 para	 que	 nadie	 pueda	 robarlas,	 siendo	 cajas	
fuertes	portátiles	y	estando	diseñadas	con	un	 tejido	metálico	que	es	 resistente	a	 los	
cortes,	para	que	no	puedan	dañarse	y	acceder	al	contenido	de	los	paquetes.	Además,	
están	integradas	con	una	alarma	que	consta	de	120	decibelios,	que	comenzaría	a	sonar	









Amazon,	 como	 ya	 hemos	 mencionado	 anteriormente,	 es	 una	 de	 las	 empresas	
más	 grandes	 a	 nivel	 mundial	 en	 cuanto	 al	 comercio	 electrónico	 se	 refiere.	 Opera	
prácticamente	 en	 todo	 el	 mundo	 y,	 además	 de	 poseer	 centros	 logísticos	 en	 gran	
cantidad	de	ciudades,	operan	a	nivel	 tecnológico	en	procesos	 complejos,	para	 lo	que	











con	 el	 objetivo	 final	 de	 que	 los	 centros	 logísticos	 puedan	 continuar	 siendo	 los	 más	
innovadores	y	ágiles	del	mercado.	
El	 departamento	 de	 RR.	 HH.	 es	 visto	 como	 una	 parte	 fundamental	 del	 equipo	
empresarial	 y	 no	 como	una	 función	 corporativa	 paralela,	 es	 por	 ello	 que	destacan	el	
hecho	 de	 que	 RR.	HH.	 entiende	 el	 negocio	 y	 apoya	 tanto	 su	 estrategia	 como	 sus	













Amazon	 posee	 un	 procedimiento	 especial	 para	 el	 reclutamiento	 del	
personal	 que,	 en	 primer	 lugar,	 distingue	 el	 puesto	 de	 destino,	 ya	 que	
entienden	 que	 los	 empleados	 son	 los	 que	 consiguen	 que	 el	 negocio	
prospere	 y	 mejore	 dentro	 del	 mercado.	 Es	 por	 ello	 que	 generalmente	
buscan	incorporar	perfiles	de	científicos,	informáticos,	ingenieros	tanto	de	











La	 compañía	 capacita	 a	 sus	 empleados	 desde	 su	 inicio	 y	 les	 forma	 de	
manera	regular	para	lograr	la	excelencia	en	el	desempeño	(50minutos.es,	
2017).	 En	 el	 año	 2017,	 Amazon	 creó	 un	 sistema	 de	 calificación	 de	 los	
empleados,	llamado	Pivot,	que	analiza	aquellos	empleados	que	muestran	
un	 rendimiento	 menor	 al	 esperado,	 a	 pesar	 de	 su	 formación	 y	 apoyo,	
ofreciéndoles	 tres	 opciones:	 mejorar	 su	 rendimiento,	 abandonar	
























2019,	 contando	con	más	de	4.800	empleados	 fijos	en	el	mercado	nacional,	 según	un	
comunicado	 de	 la	 empresa.	 Entre	 los	 trabajos	 creados,	 podemos	 incluir	 puestos	 de	
todos	los	perfiles,	niveles	de	formación	y	habilidades	y	capacidades,	desde	puestos	de	
nivel	 inicial	 o	 básico	 hasta	 puestos	 de	 ingenieros	 y	 desarrolladores	 de	 software.	
Además,	se	ubican	en	varias	zonas	de	todo	el	país,	desde	sus	oficinas	corporativas	que	












concentra	el	mayor	número	de	empleados	de	 la	 compañía,	 y	 además	de	 los	 salarios,	







Como	hemos	mencionado	anteriormente,	en	 los	 inicios	de	Amazon,	 la	empresa	
era	una	pequeña,	aunque	innovadora	tienda	de	libros.	Hoy	en	día,	la	compañía	es	una	
de	 las	 tiendas	 online	 más	 grandes	 a	 nivel	 mundial.	 Sin	 la	 presencia	 física	 en	 los	
establecimientos	 convencionales	 para	 atraer	 clientes,	 así	 como	 desarrollar	 relaciones	
con	ellos,	Amazon	ha	tenido	que	crear	su	reputación	y	su	imagen	de	marca	a	través	de	
la	 experiencia	 del	 cliente	 online	 y	 de	 su	 servicio.	 La	 compañía	 aportó	 confianza	 y	
transparencia	 a	 la	 experiencia	 e-commerce,	 la	 cual	 se	 consideraba	 poco	 fiable	
anteriormente,	 allanando	 el	 terreno	 para	 el	 boom	 de	 las	 empresas	 dedicadas	 al	









formas	 de	 que	 los	 clientes	 de	 la	 empresa	 compartan	 su	 experiencia	 con	 sus	 seres	
queridos.	 Se	 definen	 como	 el	 pilar	 que	 permite	 que	 los	 clientes	 compartan	 sus	
beneficios	de	Amazon	Prime,	que	hace	que	los	clientes	puedan	disfrutar	del	contenido	
FreeTime18	 de	 Amazon	 aprobado	 por	 sus	 padres,	 y	 que	 permite	 que	 los	 dueños	 de	
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dispositivos	 Alexa19	 puedan	 acceder	 a	 su	 contenido	 individual,	 así	 como	 compartir	
funciones	a	través	de	sus	propias	cuentas.	
	
	 	El	 equipo	 mencionado	 de	 Relaciones	 con	 el	 Cliente	 de	 la	 compañía,	 dirige	














todos	 los	 sectores,	 siendo	 difícil	 imaginar	 un	 tiempo	 en	 el	 que	 esta	












clientes	 según	 sus	 compras	 y	 su	 comportamiento,	 los	 que	 es	 una	
estrategia	 efectiva	 para	 la	 compañía.	 También	 realiza	 recomendaciones	
según	 la	 demografía,	 de	 modo	 que	 propone	 sugerencias	 a	 los	 clientes	
según	 lo	que	 los	 compradores	con	demografía	 similar	 compran,	a	 través	
de	 la	 conocida	 frase	 “consumidores	 que	 compraron	 esto,	 también	
                                                
19 Alexa	hace	referencia	al	servicio	de	voz	que	se	ubica	en	la	nube	de	Amazon	y	que	está	disponible	
en	 cualquiera	 de	 los	 dispositivos	 de	 Amazon.	 Su	 función	 consiste	 en	 crear	 experiencias	 de	 voz	
naturales,	 con	 el	 objetivo	 de	 poder	 ofrecer	 a	 los	 clientes	 una	 forma	 más	 intuitiva	 de	 poder	
interactuar	con	la	tecnología	que	usan	en	el	día	a	día	
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La	 empresa	 siempre	 está	 en	 búsqueda	 de	 ofrecer	 nuevas	 maneras	 de	
hacer	 el	 proceso	 de	 compra	 para	 los	 clientes	 lo	más	 sencillo	 posible.	 A	
través	 de	 su	 opción	 “Comprar	 ya	 en	 1-Clic”,	 la	 página	 completa	






	Amazon	 tiene	 un	 servicio	 al	 cliente	 gradual,	 lo	 cual	 no	 es	 una	 técnica	
novedosa,	puesto	que	ya	se	hacía	en	las	compañías	aéreas	con	la	categoría	
business.	 Amazon	 emplea	 su	 servicio	 Amazon	 Prime	 para	 esto,	












como	 hemos	 mencionado	 anteriormente,	 en	 sus	 procesos.	 La	 empresa	
prioriza	interacciones	de	soporte	efectivas	de	modo	que	consiga	mantener	














página	 web.	 	 Sus	 almacenes	 son	 espacios	 altamente	 tecnológicos,	 en	
donde	 los	 productos	 se	 encuentran	 rápidamente,	 como	 hemos	
mencionado	 en	 cuanto	 a	 su	 logística,	 y	 son	 enviados	 con	
un	packaging	diseñado	de	forma	específica	para	que	los	envíos	funcionen	
y	 los	 productos	 lleguen	 de	 forma	 rápida.	 En	 el	 caso	 de	 los	 envíos	 de	
terceros	 que	 comercializan	 en	 la	 plataforma	 de	 la	 empresa,	 Amazon	 no	
puede	controlar	cómo	y	cuándo	lo	hacen	directamente,	pero	sí	que	utiliza	
como	baremo	las	opiniones	de	los	clientes	para	determinar	si	se	hace	de	





Tribunal	 de	 Justicia	 de	 la	 Unión	 Europea	 (TJUE)	 ha	 sentenciado	 que	 ni	 Amazon	 ni	
ninguna	 plataforma	 de	 comercio	 electrónico	 están	 obligadas	 a	 tener	 un	 teléfono	 a	
disposición	 de	 los	 clientes	 para	 contactar	 con	 la	 compañía,	 pero	 sí	 deben	 tener	 un	
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un	 estudio	 del	 sector	 de	 la	 distribución	 comercial	 y	 la	 evolución	 y	 cambios	 que	 ha	
sufrido	con	los	nuevos	modelos	de	negocio,	ejemplificándolo	a	través	de	los	dos	casos-





períodos	 desde	 la	 entrada	 al	 sigo	 XX.	 El	 primero	 de	 ellos	 es	 el	período	 del	 comercio	
tradicional,	pasando	por	tres	grandes	etapas	resumidas	en	el	período	cuasigremialista,	
basado	 en	 problemas	 de	 autoabastecimiento	 y	 una	 economía	 marcada	 por	 el	
autoconsumo;	el	período	afectado	por	la	guerra	civil,	continuando	con	los	problemas	de	
abastecimiento	y	con	la	aplicación	de	políticas	de	racionamiento	y,	en	último	lugar,	el	
período	 de	 consolidación	 del	 comercio	 tradicional	 monovalente,	 marcado	 por	 la	
demanda	 en	 menor	 medida	 tras	 la	 emigración,	 aunque	 también	 con	 problemas	 de	
abastecimiento,	 satisfecha	 en	 mayor	 medida	 por	 la	 venta	 ambulante	 y	 las	 tiendas	
generalistas	y,	 al	 final	de	período,	 con	el	 surgimiento	de	algunos	grandes	almacenes	
entre	los	que	destacamos	El	Corte	Inglés,	nacido	en	1962	como	tal.	Y	el	segundo,	es	el	
período	 de	 distribución	 masiva,	 en	 el	 que	 podríamos	 decir	 que	 todavía	 nos	
encontramos,	 basado	 en	 el	 dualismo	 del	 sistema	 de	 la	 distribución	 comercial,	
integrado	 por	 el	 sistema	 del	 comercio	 tradicional	 y	 el	 sistema	 de	 la	 creación	 y	 el	




Y	 la	 entrada	 de	 los	 nuevos	 modelos	 de	 negocio,	 más	 cercanos	 al	 tipo	 de	
consumidor	actual,	ha	causado	un	fuerte	impacto	en	el	sector	del	comercio	minorista,	








En	 segundo	 lugar,	 hemos	 identificado	 cuáles	 son	 las	 características	
fundamentales	 de	 los	 modelos	 de	 negocio	 tradicionales	 en	 España,	 entre	 las	 que	
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Pero	 también	 que	 la	 entrada	 de	 nuevos	 tipos	 de	 negocio	 al	 mercado	 ha	
provocado	 que	 los	 comercios	 tradicionales	 hayan	 tenido	 que	 adaptarse	 en	 aspectos	
como	la	incorporación	de	la	venta	online	o	el	uso	de	las	nuevas	tecnologías	para	llegar	
a	un	mayor	nivel	potencial	de	consumidores.	Aunque,	de	la	misma	manera,	ha	hecho	
que	 aquellas	 empresas	 que	 no	 logran	 adaptarse	 y	 no	 pueden	 diferenciarse	 o	
posicionarse	en	otros	aspectos,	deban	cesar	su	actividad	empresarial.	
	
Y,	 con	 respectos	a	 los	nuevos	modelos	de	negocio	mencionados,	basados	en	el	














y,	 en	definitiva,	 sobre	 las	 empresas	que	 se	 fundamentan	en	ellos.	 Por	 ello,	 habiendo	
realizado	el	análisis	de	los	dos	casos	expuestos,	vamos	a	proceder	a	realizar	una	tabla	







































Podemos	 concluir	 que,	 las	 principales	 diferencias	 entre	 ambas	 empresas	
expuestas,	 son	 el	 ámbito	 de	 operaciones,	 ya	 que	 la	 empresa	 El	 Corte	 Inglés	 opera	
únicamente	 en	 el	 mercado	 nacional	 y	 portugués	 y	 Amazon	 opera	 mundialmente;	 el	
volumen	de	centros	físicos,	puesto	que	El	Corte	Inglés	se	dedica	a	la	venta	en	grandes	
almacenes,	 con	 disponibilidad	 de	 multitud	 de	 centros	 físicos,	 mientras	 que	 Amazon	
emplea	sus	escasos	centros	físicos	únicamente	para	cuestiones	 logísticas;	el	hecho	de	
que	Amazon	opera	tanto	en	su	marketplace	como	de	empresa	retailer,	mientras	que	El	
Corte	 Inglés	 opera	 únicamente	 como	 retailer;	 que	 El	 Corte	 Inglés	 dispone	 de	
proveedores	cuando	Amazon	distingue	entre	vendedores	y	proveedores;	 los	distintos	
niveles	de	capital	humano,	necesitando	El	Corte	Inglés	un	gran	número	de	empleados	
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que	 atiendan	 sus	 centros	 físicos;	 el	 hecho	 de	 que	 Amazon	 centre	 su	 negocio	 en	 la	
innovación	y	la	tecnología,	aunque	con	el	fin	de	satisfacer	al	cliente,	y	El	Corte	Inglés	se	







definidos.	 De	modo	 que,	 podemos	 definir	 a	 El	 Corte	 Inglés	 como	 una	 empresa	 bien	
posicionada	en	el	mercado,	siendo	una	de	las	más	importantes	en	el	sector	en	España,	
tanto	a	nivel	facturación	como	a	nivel	de	popularidad,	debido	a	aspectos	tan	relevantes	
como	 su	 servicio	 de	 atención	 al	 cliente	 y	 a	 su	 gran	 número	 de	 empleados	
especializados,	apreciados	por	los	consumidores.	Mientras	que	Amazon	es	una	empresa	
fuertemente	 posicionada	 en	 los	 mercados	 en	 los	 que	 opera,	 principalmente	 por	 su	
aspecto	 logístico	 y	 la	 confianza	 aportada	 a	 los	 clientes,	 fundamentada	 en	 su	 gran	
equipo	 operativo	 y	 en	 su	 presencia	 mundial,	 situándola	 entre	 las	 empresas	 más	
importantes	del	mundo	que	se	dedican	al	comercio	electrónico.	
	
Finalmente,	 concluimos	 que	 todo	 lo	 mencionado	 anteriormente	 hace	 que	
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Anexo	2.	Código	de	conducta	de	BSCI.	Disponible	en	
https://www.elcorteingles.es/recursos/informacioncorporativa/doc/portal/2017/07/1
9/codigo-de-conducta-bsci.pdf		
	
	
